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�Sammenfatning

Projektets og rapportens indhold

Nærværende projekt, som er udarbejdet for Transportrådet af Anders Nyvig og PLS Consult A/S, tager udgangspunkt i problemformuleringen: 



Hvilke forhold har betydning for en effektiv drift og produktudvikling i de regionale kollektive trafikselskaber?  



I projektet er overvejende taget udgangspunkt i økonomisk og driftsmæssig effektivitet i mere traditionel forstand. Produktudvikling (innovation) er vurderet positivt, hvis det kan forøge kvaliteten, servicen eller effektiviteten i den kollektive trafik. Grundet denne relative store sammenhæng mellem effektivitet og innovation er antaget, at det langt hen ad vejen er de samme forhold, som er bestemmende for begge dele.



De betydende forhold, som har vist sig gennem projektarbejdet, er strukturelle (f.eks. den aktuelle geografi som trafikselskaberne ikke kan påvirke), men der er også forhold, som kan påvirkes af trafikselskaberne. De påvirkelige forhold kan opdeles efter, om de kan påvirkes af trafikselskaberne direkte og alene (internt påvirkelige forhold), eller om de udover det enkelte trafikselskab kræver et samspil med andre instanser eller systemer for, at forholdet kan ændres (eksternt påvirkelige forhold).



Besvarelsen af problemformuleringen er foregået i to hoveddele, et kvantitativt arbejde (rapportens kapitler 2-5) og en kvalitativ afdækning og beskrivelse af de påvirkelige forhold (rapportens kapitler 6 - 9).



Herudover er foretaget en erfaringsopsamling i forhold til organisering af den kollektive trafik i Sverige, Norge, England, Frankrig, Tyskland, Holland og Schweitz. Erfaringsopsamlingen er sket via litteraturstudium suppleret af studieture til England, Holland og Sverige. Erfaringerne fra udlandsstudiet er offentliggjort særskilt i arbejdsnotat nr. 98-01 fra Transportrådet.



Den kvantitative del (Kap 2 - 5)

Det kvantitative arbejde er inspireret af benchmarking som arbejdsmetode, og har - udover de fordele, der ligger i at benchmarke - også sigtet på at vurdere om det via benchmarking af trafikselskaberne var muligt at identificere og kvantificere betydningen af både strukturelle og påvirkelige forhold. For at få et overblik over trafikselskaberne er gennemført en beskrivelse af selskabernes forskellige organiseringsformer (kap 3) og en kortlægning af trafikselskaberne og deres udvikling fra 1984 til 1994 (kap 4). Benchmarkingen består af en sammenligning af nøgletal på mere detaljeret niveau end det, der hidtil er foretaget på landsplan. I kapitel 5 er forsøgt at   afklare, om der kan udledes en kvantitativ sammenhæng mellem forskellige strukturelle/påvirkelige forhold og nøgletal for trafikselskabernes effektivitet.  



Den kvalitative og beskrivende del 

(Kap 6- 9)

Det kvalitative arbejde er primært foregået med 46 dyberegående interviews af 54 nøglepersoner i og omkring 5 udvalgte trafikselskaber, m.h.p. at afklare holdninger og “verdensopfattelser”. De 5 udvalgte selskaber er Vestsjællands Trafikselskab, Vejle Amts Trafikselskab, Århus amts trafikafdeling, Viborg Amts Fælleskommunale Trafikselskab og Nordjyllands Trafikselskab. 



Baseret på resultaterne af det kvantitative arbejde og de kvalitative interviews giver kapitel 7 og 8 en beskrivelse af de henholdsvis eksterne og interne forhold, der kan påvirkes af trafikselskaberne, og som vurderes at have væsentlig betydning for effektiviteten og til dels innovationen. I kapitel 9 skitseres 6 udfordringer som synes væsentlige for at effektivisere den kollektive bustrafik, og der gives nogle anbefalinger indenfor hver enkelt. 



En sammenfatning af de enkelte kapitlers indhold er givet i de følgende afsnit.



Er problemformuleringen besvaret?

Den ideelle besvarelse af problemformuleringen har ikke kunne ladet sig gøre gennem de udførte aktiviteter. 



For det første har det ikke været muligt at afgøre, hvor stor indflydelse de henholdsvis strukturelle og påvirkelige forhold har hver især, som gruppe betragtet. Der har således ikke kunnet konkluderes noget i stil med, at f.eks. 80 % af effektiviteten bestemmes af de “naturgivne” forhold og at resten kan påvirkes afhængigt af selskabets aktuelle funktionsmåde. 



For det andet har det heller ikke entydigt været muligt at dokumentere, hvilke forhold, der måtte være de mest betydningsfulde af henholdsvis de strukturelle eller påvirkelige forhold.



De gennemførte multiple regressionsanalyser kan dog forsigtigt tolkes i retning af at de strukturelle forhold i en kombination har den største betydning for effektiviteten. De vigtigste forhold synes her at være bilejerskab, erhvervsfrekvens, befolkningstæthed, andel af unge og gamle samt bystørrelser. 



Det kvalitative arbejde indikerer klart, at trafikselskaberne også selv har væsentlige muligheder for at påvirke effektiviteten inden for de rammer der måtte gives af de strukturelle betingelser, samt at der er et potentiale for større effektivitet. Kodeordene er her bl.a. viden og styring, hvor det vurderes at indsamling af data til ledelsesinformation, analyser og aktiv handlen sammen med en større markedsorientering af kollektiv trafik kan bidrage til større innovation og økonomisk/driftsmæssig effektivitet.



Selvom forholdenes betydning og påvirkningsmulighederne ikke har kunnet kvantificeres, kan projektet alligevel bidrage med viden om, hvad der kan fremme effektivitet og innovation i den kollektive bustrafik. Det afsluttende kapitel 9 foreslår en række elementer, som trafikselskaberne vil kunne have nytte af, at fokusere på i en udvikling mod større effektivitet og innovation.



Det vil være effektivt at bruge flere ressourcer på at effektivisere!

Sluttelig skal pointeres, at projektarbejdet klart indikerer, at der er gode muligheder for at trafikselskaberne generelt kan forøge deres økonomiske og driftsmæssige effektivitet, og at det også vurderes at det vil være effektivt og lønsomt at investere flere ressourcer i at arbejde hermed.

Hvorfor benchmarke kollektiv trafik

Benchmarking er en systematisk sammenligning af nøgletal for virksomheders præstationer og indebærer, at man kan nå til en større forståelse af, hvad der fungerer godt, og får dette indført i sin egen organisation, hvis det er muligt.



Det vurderes, at kollektiv trafik godt kan benchmarkes, og et arbejde hermed kan styrke den kollektive trafik på længere sigt. Dette bl.a. ved at tilvejebringe en mere kvalificeret viden på området. Da trafikselskaberne reelt har monopol på udbuddet af kollektiv bustrafik, kan benchmarking også benyttes til at rette den opmærksomhed mod muligheder for effektivisering og forbedring, som ellers kunne være til stede i en konkurrencesituation. De seneste krav om servicedeklarationer i  Lov om offentlighed i forvaltning kan også være et argument for at benchmarke. I europæisk sammenhæng er der også ved at komme opmærksomhed om benchmarking som værktøj til forbedring af den kollektive trafik. 



I projektets nøgletalsanalyser er fokuseret på de umiddelbart mest målbare effektivtetsformer så som økonomisk og driftsmæssig effektivitet, mens der i mindre grad er fokuseret på den service- og udviklingsmæssige effektivitet. Andre områder så som arbejdsprocesserne i de enkelte trafikselskaber og kundetilfredsheden er ikke benchmarket.



På grund af meget forskellige geografiske forhold, forskellige organisationsmodeller for selskaberne samt problemer med at få data på et tilstrækkeligt detaljeret niveau, har det ikke været muligt at foretage en benchmarking af trafikselskaberne, som kunne munde ud i håndfaste konklusioner.

Trafikselskabernes organisation

Selv om alle trafikselskaberne grundlæggende har som fællestræk, at de planlægger, køber og stiller et kollektivt trafiktilbud til rådighed for borgerne, er der tale om vidt forskellige organisationer i praksis:



Kørselsudbuddet er forskelligt: I Århus, Fyn og Ringkjøbing amter har sekretariatet kun ansvar for regionaltrafikken, og der er ikke fælles takstsystem, selvom der er et praktisk samarbejde med lokalruter og bybussystemerne i de større byer og nogle af kommunerne.



Kørselsomfangets totale volumen er også meget forskelligt svingende fra BAT’s 78.000 kpt og 36 busser, over VAFT´s 342.000 kpt og 134 busser til HT, der med sine 3,5 mio. kpt og 1.073 busser er i en helt særlig klasse.



Fordeling af tilskud er også forskellig: 



“Solidariske” finansieringsmodeller

HT, VAT, VT, Sydbus, Rat og VAFT opererer med “solidariske” finansieringsmodeller. I HT fordeles det totale tilskud mellem 3 amter og Københavns og Frederiksberg kommune efter skattegrundlaget, mens det totale tilskud i de øvrige nævnte fælleskommunale trafikselskaber fordeles med halvdelen til amtet direkte og halvdelen til kommunerne, hvis andel fordeles på basis af befolkningstal og køreplantimer.

 

“Bestiller-betaler”-finansieringsmodellen

I BAT, STS og NT opereres med “bestiller betaler”-modellen, hvor amtet betaler tilskud til regionaltrafikken og kommunerne hver især til deres del af lokaltrafikken. Denne model har ikke samme grad af geografisk udligning af tilskud som de “solidariske” modeller.



“Regionaltrafik”-

finansieringsmodellen

De fleste selskaber koordinerer takster og planlægning af kørsel for både lokal og regional trafik, men i Fyn, Århus og Ringkjøbing amter� er kompetencen hertil fordelt således, at amtet udelukkende står for regionaltrafikken, og kommunerne hver især driver og betaler lokaltrafikken. Denne model benævnes i dette projekt som “Regionaltrafikmodellen”. Økonomisk svarer denne i princippet til “Bestiller betaler”-modellen, men indeholder ikke et fælles takstsystem og en fælles planlægningsinstans for hele trafikken.



Forskellen i driftsomfang og opgaver afspejler sig i sekretariaternes størrelse, hvor HT med sine 282 ansatte er i en klasse for sig selv i forhold til de øvrige, der ligger mellem 5 og 33 ansatte. 



Fysisk og organisatorisk kan sekretariaterne fungere som en integreret del af amtets administration og politiske udvalg (Århus, Fyn Ringkjøbing), eller som et andet yderpunkt kan de være placeret geografisk og organisatorisk som selvstændige administrationer med egne politiske bestyrelser (BAT, HT, STS, VT, VAT, VAFT og NT). Sydbus og Rat er lokaliseret i amtets administration, men har selvstændige politiske bestyrelser.

Udviklingen i trafikselskaberne fra 1984 - 1995

Kørselsomfang

Det samlede kørselsomfang i trafikselskabernes regie er faldet fra ca. 9 til 8 mio. kpt. fra 1984 til 1994, og antallet af kontraktbusser er faldet med 713 fra 3562 til 2849. En del af faldet i kørsel skyldes at det fælleskommunale trafikselskab i Ringkjøbing blev nedlagt i 1992, og kørslen på lokalruter og bybusser i amtet derfor ikke længere medtages i opgørelserne. HT har i perioden ændret opgørelsesprincip, så dette i lighed med de øvrige trafikselskaber ikke længere medtæller reservebusser i opgørelsen, hvilket forklarer størstedelen af de i alt 393 færre busser hos HT. Ligeledes giver bortfaldet af lokalkørslen for opgørelsen i Ringkjøbing amt hovedforklaringen på, at Ringkjøbing tegner sig for 147 færre busser. 



Det resterende fald på 173 busser samt en stor del af faldet i køreplantimerne skyldes reelle reduktioner og rationaliseringer i trafikselskaberne  kombineret med tilbageførsel af nogle af lokalruterne til speciel rutekørsel i perioden.



Der foreligger ikke oplysninger om kørselsomfang på de forskellige typer af trafik (lokal-, regional- og bybustrafik) i 1984 og til dels heller ikke for 1995. For at få et indtryk af ændringerne er derfor foretaget opgørelser af ture på køreplanerne i de to referenceår for 9 af trafikselskaberne. Antallet af køreplanture er  ikke et standardiseret mål, men er vurderet som det bedst mulige under hensyntagen til ressourceforbruget ved opgørelsen.



Udviklingen på lokalruter

Opgørelsen af turantallet peger i retning af, at trafikselskaberne har flyttet ressourcer fra lokalruterne til regionalruterne. Antallet af lokalruter i de 9 undersøgte selskaber er faldet fra 456 til 424 ruter og antallet af ture er faldet drastisk fra 3.200 til 2.500 på skoledage. Den største reduktion er sket i tidsrummet mellem kl. 7 og 15, hvor skoleeleverne, der er den primære målgruppe, færdes. Reelt er faldet sikkert mindre dramatisk, fordi det dækker over, at ruter dels er blevet tilbageført som speciel rutekørsel (og derfor stadig kan betjene eleverne), dels at ruter er blevet sammenlagt, hvilket kan give næsten den samme service på steder, hvor skolernes ringetider er koordineret. Endelig har samordnet indskoling betydet et mindre behov for ture på ruterne om formiddagen.



Udviklingen på regionalruter

Omvendt er antallet af regionalruter i de 9 undersøgte selskaber steget fra 341 ruter på “almindelige” hverdage til 349 i perioden, og turudbuddet er vokset fra ca. 4.350 til 4.650 på hverdage. Antallet af ture på lørdage er steget fra ca. 1.650 til 1.750 og om søndagen fra ca. 1.600 til 1.650. Den største forøgelse af turene ligger i “myldretidstidsrummet” på hverdage fra kl 4-9 og 14-18, hvor der er sket en stigning på 9 % i forhold til formiddag/aften og weekender, hvor udbuddet er øget med 3 og 4 %. 



Ud over disse ændringer er der sket en behovstilpasning ved både produktdifferentiering (ekspres-, sommer og teletaxi-ruter) og tilpasning til tidsrum, hvor kørslen f.eks. i højere grad er blevet indskrænket i ferier og på andre ikke-skoledage, hvor rejsebehovene er mindre.



Takster

Trafikselskabernes takstsystemer er stort set uforandret, bortset fra at Århus er gået fra strækningstakst til zonetakstsystem, og at STS i 1992 gik til et system med 469 zoner. En analyse af takstniveauerne efter 3 forskellige principper viser, at det ikke kan beregnes, hvordan de nominelle takststigninger i løbet af perioden 1984 - 1995 reelt er slået igennem over for de rejsende, eller hvordan trafikselskabernes takstniveauer egentlig ligger indbyrdes i forhold til hinanden. Generelt vurderes, at takstniveauet reelt er steget for passagererne i perioden.  



Generelt større indtægter pr. køreplantime

Gennemsnitligt har trafikselskaberne gennem deres kørselsindskrækninger, rationaliseringer, produktdifferentiering samt højere takster opnået en lidt større indtjening pr. kpt i løbet af perioden. Dette varierer dog mellem selskaberne således, at nogle ligger under og andre over niveauet i 1984.



Faldende 

omkostninger

Kørselstimeprisen i faste priser har været faldende i perioden, hvilket overvejende må tilskrives indførelsen af licitationer, der givetvis også har påvirket forhandlingsklimaet for standardentreprenørkontrakten. 



Bedre nettoøkonomi

Med større indtægter pr. time og faldende kørselstimepris har selskabernes netto-økonomi forbedret sig i perioden. Forbedringen dækker over et fald i totale kørselsindtægter på ca. 10 % i perioden i faste priser, men dette modsvares af et endnu større fald på 26 % på de totale kørselsudgifter. Også her er udviklingen forskellig fra selskab til selskab. 



Stigende selvfinansiering

Samlet er selvfinansieringsgraden målt som passagerbetaling i forhold til selskabernes totale udgifter øget fra 55 % i 1984 til 62 % i 1994�, hvilket er en markant forøgelse�. Denne ændring dækker over forskelle mellem selskaberne, eftersom det er forskelligt i hvilket omfang trafikselskaberne har foretaget kørselsreduktioner, takstændringer og licitationer eller på den mere “administrative side” har foretaget ændringer i bemanding, markedsføring, information, anløbs/terminaludgifter eller takstsamarbejder i perioden.

Nøgletal

Effektivitet i kollektiv trafik kan defineres og måles på flere måder, og hver har sine metodiske problemer. Der er ingen tradition for, at trafikselskaberne producerer og leverer input til nøgletal, der er bare nogenlunde sammenlignelige, og beregningerne er derfor baseret på de allerede tilgængelige oplysninger, eller dem som trafikselskaberne har kunnet tilvejebringe i forbindelse med projektets spørgeskemaundersøgelse. Generelt set betyder manglen på data, at det er vanskeligt at sammenligne trafikselskaberne på ensartede målepunkter.



Økonomisk effektivitet

Den økonomiske effektivitet er målt som køreplantimepriser og indtægter for regionaltrafik, idet alle trafikselskaberne driver regionaltrafik�. Timepriserne er relativt ensartede for selskaberne, hvilket givetvis har sammenhæng med at undersøgelsesåret er 1995 og resultaterne af licitationernes prisfald endnu ikke er slået helt igennem på regnskaberne. Driftstilskuddet pr. kpt varierer, hvor BAT kører med et lille overskud, Fyn balancerer og resten giver et tilskud på mellem 48 og 137 kr pr. time. 



Når udgifter og tilskud opgøres pr. p-km, ser billedet anderledes ud mellem trafikselskaberne indbyrdes. Der er en tendens - men ikke særlig entydig til - at omkostningen er størst pr. p-km i de tyndere befolkede områder, hvilket kan hænge sammen med begrænset passagerunderlag for selv et relativt mindre kørselsudbud. Der er dog her nogle interessante undtagelser, hvor f.eks. NT og BAT kører med relativt lave omkostninger pr. p-km og en relativt stor betaling fra passagererne på trods af relativt lav befolkningstæthed. Det skal i den forbindelse bemærkes, at takst- og tilskudsniveau hænger sammen og derfor også er et spørgsmål om politiske prioriteringer hos trafikselskabernes bestyrelser.

  

Driftseffektivitet

Driftseffektivitet kan måles på flere  måder. Projektets opgørelser af drifts-timer og p-km pr. bus samt en opgørelse af påstigende passagerer eller p-km pr. time viser, at der er væsentlige forskelle på selskaberne. Det er ikke muligt at uddrage en entydig sammenhæng mellem driftseffektivitet og dækningen med tog, befolkningstæthed og andre strukturelle forhold. En øget viden om disse sammenhænge kan formentlig tilvejebringes gennem indsamling og sammenligning af data for trafikbetjeninger på mindre geografiske og mere strukturelt ensartede områder på tværs af trafikselskaber (F.eks på ruteniveau med oplysninger om passageroplande, betjening, demografi etc.).



Forskelle i administrative omkostninger og opgaver

Det administrative ressourceforbrug er belyst ved trafikselskabernes bedste skøn over antallet af mandår eller forskellige typer af administrationsomkostninger fra regnskaberne. Disse er sat i forhold til udbuddet målt som køreplantimer. Det har været vanskeligt at nå i dybden til sammenlignelige og rimelige målepunkter: Dette skyldes naturligvis, at sekretariaterne løser forskellige opgaver, men der ligger især et problem i, at sekretariaterne har forskellig grad af synlighed i ressourceforbruget, hvilket igen har sammenhæng med bistand fra og placering i forhold til amternes øvrige administration.  



Med ovenstående forbehold in mente, viser opgørelserne, at der er store forskelle på, hvordan selskaberne hver for sig har valgt at fokusere på at bruge ressourcerne (primært arbejdstid). Det kan se ud til, at HT, BAT, Fyn, Århus  og NT anvender relativt flere ressourcer på forretningsprægede aktiviteter end de øvrige selskaber, hvilket er interessant, da det også er disse selskaber, der har den største passagerfinansiering i regionaltrafikken. 



Serviceeffektivitet

Serviceeffektiviteten burde principielt måles som udbud i forhold til behov�, men som nogle meget simple mål er anvendt udbuddet af kpt pr. indbygger eller pr km2 for regionaltrafikken. 



Der er ikke fundet nogen enkeltfaktor der forklarer forskellene i trafikselskabernes udbud. Multiple regressionsanalyser på nogle af effektivitetsnøgletallene i forhold til nøgletal for geografi og pris og udbud, viser først og fremmest, at der ikke er nogen entydig samvariation mellem effektivitet og et enkelt nøgletal. Der ser dog ud til at være størst sammenhæng med de strukturelle forhold (primært bilejerskab, erhvervsfrekvens, befolkningstæthed og bystørrelser), mens sammenhængen med de påvirkelige forhold (primært pris og kørselsudbud), ser ud til at være meget mindre. Regressionsanalyserne er dog relativt usikre på grund den begrænsede datamængde.



Kvalitet

Spørgsmålet om kvalitet er vurderet til at være endnu sværere at kvantificere end effektivitetsforholdene, også selvom flere selskaber er aktivt i gang med at udarbejde kvalitetssstyringssystemer. Kvalitet er derfor ikke vurderet i projektet.



På baggrund af arbejdet med nøgletal kan drages følgende konklusioner:



Nøgletal er en mangelvare

Der forefindes kun i meget begrænset omfang nøgletal for forskellige former for effektivitet hos trafikselskaberne, og i det omfang, der kan konstrueres nøgletal, er disse vanskelige at sammenligne. Sammenlignelighedsproblemet vil altid være til stede i effektivitetsmålinger, men i og med at der næsten ikke har været arbejdet med effektivitetsmålinger hos trafikselskaberne er denne problemstilling specielt udpræget.



Konkret kunne en registrering og opdeling af indtægterne og p-km på forskellige dele af produktionen give en værdifuld information om de forskellige takstniveauer. Antallet af p-km kunne også sammenholdes med kørselsindsatsen og give vigtig information om driftseffektiviteten på rute- eller turniveau.



Stor spredning i opgaver og effektivitet

Der er markante forskelle på selskabernes og sekretariaternes aktuelle opgaver, deres ressourceforbrug og prioriteringen heraf, samt ikke mindst deres økonomiske og driftsmæssige effektivitet. Det er givet, at strukturelle forhold som f.eks. befolkningsunderlag, bymønster, togbetjening, bilejerskab m.m. øver stor indflydelse på selskabernes mulighed for at opnå en given effektivitet, men de relativt store forskelle i organisering, prioritering og ressourceanvendelse må givetvis også have en væsentlig betydning.



Det vurderes, at manglen på effektivitetsmæssige vurderinger og målinger, der kunne give nogle nøgletal, over en periode vil have følgende effekter:



Det bliver vanskeligt at opnå en systematisk underbygget faglig viden om den kollektive trafik. F.eks. er tidsserie- eller statistiske analyser af ændringer i geografiske forhold, kørselsændringer eller priser umulige.



Det bliver vanskeligere at opnå forøget effektivitet.



Det bliver vanskeligere at foretage prioriteringer i forhold til både trafikudbuddet og de mere administrativt anvendte ressourcer på et kvalificeret grundlag.    

Kan effektivitet og innovation påvirkes af trafikselskaberne selv?

Effektiviteten i den kollektive trafik påvirkes af to væsensforskellige forhold: Dels nogle meget strukturelle og relativt upåvirkelige forhold og dels nogle forhold som trafikselskabet har mere direkte indflydelse på. 



Beskrivelsen af de påvirkelige relation i forhold til effektiviteten og tildels innovationen i et trafikselskab er opdelt i såkaldt eksterne og interne påvirkelige forhold. 



Den kvantitative sammenligning af trafikselskaberne giver kun i ringe grad et holdbart svar på, hvilke af de påvirkelige faktorer, som er afgørende for effektiviteten mv. Derfor er suppleret med kvalitative interviews i 5 udvalgte selskaber (VT, VAT, Århus amt, VAFT og NT), der velvilligt har stillet sig til rådighed for projektet.



Eksterne påvirkelige forhold

Interviewene tyder på, at den valgte finansieringsform, samspillet med operatørerne, de nationale, regionale og lokale trafikpoliske prioriteringer samt samspillet med markedet (brugerne) er blandt de væsentligste eksterne påvirkelige forhold i forhold til trafikselskabernes effektivitet og innovation.



Interne påvirkelige forhold

Af mere interne påvirkelige forhold peges overordnet på følgende forhold, som værende afgørende, nemlig:

det valgte ambitionsniveau og de succeskriterier og mål, der er for de forskellige aktiviteter

eksistensen af viden om og indsigt i egne aktiviteter .

eksistensen af en fremadrettet know-how omkring eksterne forhold (marked mv.)

omfanget af konkrete analyser, vurderinger og den planlægning, som foretages i selskabet

de helt konkrete aktiviteter, prioriteringer og det engagement, der foretages og udvises i selskabet



De ovennævnte forhold er anskueliggjort i figuren:



�

De påvirkelige eksterne forhold

Finansieringsmodellerne

Der er en tendens til, at “bestiller betaler” eller “amtet betaler regionaltrafikken” som finansieringsmodeller giver mere økonomisk effektivitet, fordi de indeholder stærkere incitamenter til en løbende rationaliseringer end de “solidariske”. 



“Bestiller betaler” modellen kræver en løbende opgørelse af økonomiske, trafikmæssige data, der tjener som input til de økonomiske fordelingsnøgler, men som også kan nyttiggøres i forhold til løbende effektivisering. I de to andre modeller skal der derimod træffes en mere aktiv beslutning om, hvilken managementsinformation, der ønskes tilvejebragt.



“Regionaltrafikmodellen” giver muligheden for at fokusere alene på et enkelt forretningsområde  (regionaltrafikken) samtidig med, at der kun er én offentlig interessent, hvilket også kan gøre det enklere at rationalisere.



Der er en risiko for kassetænkning i alle 3 finansieringsformer, hvilket stiller krav til sekretariaternes evne til forhandling og kompetence til at sige til og fra i forhold til helhedens interesser. “Regionaltrafikmodellen” uden et egentligt trafikselskab kan tilmed give risiko for både kassetænkning og manglende koordinering af både trafik- og materielindsats, hvilket totalt set kan blive ineffektivt.  



I forhold til innovation er billedet ikke helt så klart. På den ene side kan tilstedeværelsen af et fælles selskab - og principielt måske særligt i de solidariske modeller - fungere som en effektfuld generator og koordinator for innovative tiltag og forandringer. På den anden side kan kravet om milimeterretfærdighed netop vanskeliggøre den innovative indsats i de solidariske finansieringsmodeller - særligt hvis der ikke rettes tilstrækkelig opmærksomhed omkring behovet for at pleje samarbejdet og skabe politisk goodwill samt en klar kompetence til at sige til og fra fra trafikselskabet/sekretariatets side.



De (trafik)politiske rammer

Selskabernes muligheder for effektivitet påvirkes af de rammer der gives fra EU (f.eks. udbud), den nationale politik, samt naturligvis også de helt konkrete regionale og lokale beslutninger om arealdisponering, lokalisering, busprioritering, parkeringsafgifter m.v.



Der ser ud til at være en uoverensstemmelse mellem den nationale prioritering af kollektiv trafik i forhold den lokale, som den varetages af trafikselskaberne. Faktuelt har staten i løbet af 1990-erne på flere områder gået aktivt ind med støtte til forsøg og udvikling, samtidig med lovgivning for specifikke forhold i den kollektive trafik, der ikke er iværksat af trafikselskaberne af sig selv. Sidst er staten gået ind med et tilskud på 320 mio. kr til en takstnedsættelse, hvor den efterfølgende debat afspejlede en uenighed mellem det nationale og regionale niveau om kompetence for og prioritering af den kollektive trafik, men også klart viste at der ikke er et klart billede af, om en takstnedsættelse er det mest effektive middel til at skaffe flere passagerer eller ej.    



Manglende faglig viden, og dokumentation tvinger kollektiv trafik i defensiven

Den kollektive trafik mangler en større faglig opsamling, bearbejdning og formidling af viden på landsplan. Dette giver sig ofte udslag i, at den kollektive trafik har vanskeligt ved at dokumentere behov for tiltag eller effekter heraf gennem en systematisk faktuel viden.



Omend det ikke er udtrykt eksplicit i interviewene, viser projektarbejdet, at der hverken hos Trafikministeriet, Amtsrådsforeningen eller forskningsinstitutionerne� har været vilje til at afsætte de ressourcer over tid, der er nødvendige for at opbygge en decideret faglig viden om den kollektive trafik. Dette er et problem, fordi trafikselskaberne - måske med undtagelse af HT, vurderes at være for små organisationer til at løfte denne opgave selv, hvorved der kun foregår en begrænset systematisk og praktisk vidensopbygning i Danmark. 



Det ufuldstændige vidensgrundlag betyder, at den kollektive trafik kommer i defensiven på landsplan, fordi det er et problem at afklare, hvordan de politiske intentioner konkret skal udmønte sig i praksis. Dette illustreres af førnævnte statstilskud til takstnedsættelse, hvor der har været megen uenighed om, hvor stor nyttevirkningen måtte være i forhold til andre initiativer, hvilket kan bidrage til unødig forvirring omkring gennemførelsen. 



På lokalt plan er trafikselskaberne kun i mindre omfang udfarende i arealplanlægning og lokalisering, og selv om mange af de interviewede gerne ser busprioritering i de større byer, er der kun i begrænset foretaget projekter eller analyser, der kunne bringe de trafikpolitiske diskussioner om prioritering i gang. Årsagerne hertil er ikke afdækket, men det antages, at det kan være spørgsmål om politisk loyalitet, alternativt en erkendelse af at handlingsrummet er begrænset, dvs. at busprioriteringer ikke er politisk mulige at gennemføre, eller måske et spørgsmål om mangel på planlægningsmæssige ressourcer. 



Endelig betyder den manglende fokus på målinger, økonomi og effektivitet at trafikselskabernes muligheder for at præge en eventuel lokal trafikpolitisk debat med faktuelle oplysninger er begrænset. 



Trafikselskaberne synes således at være relativt passive i den regionale og lokale trafikpolitik.



Samspillet med entreprenørerne

Relationerne mellem trafikselskaber og entreprenører er ændret gennem de senere års udbud af kørsel. Entreprenørernes fokus er flyttet mere i retning af trafikselskaberne som kunder end mod passagererne, som begge parter skal leve af i sidste instans. 



Større orientering mod passagererne kunne opnås ved at udvikle nye kontraktformer, som kombinerer kravet om omkostningsmæssig effektivitet med krav om mere entreprenørengagement i indtægtsskabende aktiviteter og service.



Flere trafikselskaber finder det i den forbindelse interessant at afprøve mere incitamentsprægede kontrakter under en eller anden form.



Samspillet med markedet 

Trafikselskabernes forståelse og udnyttelse af markedet for kollektiv trafik kan have stor indflydelse på både omkostnings-, drifts- og indtjeningseffektiviteten. Det er her vigtigt, at trafikselskaberne er opmærksomme på markedets forskellige segmenter. Betjeningen af nogle segmenter kan effektiviseres gennem planlægning og påvirkning af brugernes rejsetidspunkter (skole- uddannelses- og sociale kørsler), mens betjeningen af andre segmenter kræver større fokus på produkttilpasning, markedsføring og mere aktivt salg af billetter og ydelser (tilbud til virksomheder og pendlere om køb af kollektiv trafik eller de “skræddersyede” fritidsrejser som nogle trafikselskaber har i sommersæsonen).



Trafikselskaberne har kun i begrænset omfang viden om markedsandele og konkurrenceforholdet i pendlertrafikken, og der er en bred enighed blandt de interviewede om, at markedsføringssiden er forsømt. Det vurderes derfor, at der er uudnyttede potentialer for at opnå væsentlige forbedringer i den kollektive trafik ved større markedsorientering. 

Påvirkelige interne forhold

Gennemgangen af trafikselskabernes situation indenfor de 5 områder: Opstilling af målsætninger, Fremskaffelse af viden om egne aktiviteter, Etablering af Know-how,  Foretagelse af analyser og vurderinger samt aktiv handlen, foretages ved en opstilling af en “idealmodel” for et trafikselskab, der herefter forholdes til den konkrete situation hos selskaberne. Beskrivelsen viser, at selskaberne generelt ikke drives som ideelt skitseret.



Udfra gennemgangen kan konstateres følgende karakteristika, der dog varierer fra selskab til selskab:



Defensive målsætninger

Der er enighed om trafikselskabernes overordnede formål, og der er et tillidsfuldt samarbejde mellem de politiske bestyrelser og sekretariaterne i de interviewede trafikselskaber. De væsentlige succeskriterier er overholdelse af budgetter og tilskudsandel, samt at få få klager og politiske problemer. Der er kun i begrænset omfang operationaliserbare mål eller tydelige succeskriterier på mere detaljeret niveau. Der opereres ikke med klare definitioner af forskellige typer af effektivitet eller delmål, men der er en tendens til at blive mere forretningsprægede på dele af produktionen.



Begrænset viden om egne aktiviteter og kundebehov

Trafikselskabernes kendskab til udbuddet ligger principielt i køreplanerne. Kendskabet til kunderne og deres behov synes størst for skoleelever og uddannelsessøgende, mens der kun synes at være begrænset kendskab til de øvrige kundegrupper, herunder pendlere, der ellers kunne være en væsentlig potentiel kundegruppe. 



Der er kun begrænset overblik over, hvordan indtægterne rent faktisk fordeler sig på systemet ligesom spørgsmålet om mere detaljerede fordelinger af omkostningerne f.eks. på ruter ikke er fremherskende. Dette betyder at økonomiske vurderinger af selskabernes aktiviteter foregår på meget overordnet niveau. Også systematiske vurderinger af passagertal eller -km i forhold til driftsindsats på ruter eller ture er mindre hyppige.



Viden om den udbudte kvalitet er begrænset, men er bl.a som følge udliciteringen og en større forretningsmæssig orientering under opbygning.



Begrænset know-how om markedsforhold

Trafikselskabernes know-how om markedsføring og kundernes behov synes generelt at være for lav specielt for den del af markedet, hvor man konkurrerer med bilen. 



Efter indførelse af licitationer, der har medført meget tubolens i busbranchen, er der sandsynligvis større behov for, at trafikselskaberne bliver mere opmærksomme på markedsmekanismerne inden for denne branche. I den forbindelse er det vigtigt opbygge systemer, der fastholder entreprenørers og chaufførers motivation overfor  kunderne, og ikke kun over for trafikselskabet. Incitamentskontrakter under en eller anden form kan måske være en mulighed for at bringe spørgsmålet om indtægter og kunder mere i fokus.



Der er ikke meget opmærksomhed på styrker og svagheder ved sekretariaternes organisering eller ved finansieringsmodellerne. De interviewede selskaber synes generelt tilfredse med netop deres organisation og finansieringsform, også selvom de er forskellige.  



Analyser og aktiv handlen kan styrke effektiviteten og udviklingen

Uden klare succeskriterier, med en begrænset information om selskabernes aktiviteter og med en begrænset know-how om markedet kan der være problemer i at klarlægge, hvilke aktiviteter der skal prioriteres og iværksættes for at bringe selskaberne videre fremover. Der synes da også at være en manglende klarhed om fremtidens opgaver blandt de interviewede i og omkring de undersøgte selskaber



Nøgletalsarbejdet i projektet har afdækket en manglende orientering mod detaljeret økonomisk, driftsmæssig og servicemæssig effektivitet. Interviewrunden har bekræftet, at der i trafikselskaberne er en meget diffus og uhåndgribelig opfattelse af effektivitet og hvilke målepunkter der kunne etableres, både for interne sammenligninger og evt. sammenligninger mellem selskaberne indbyrdes. En større fokus på effektivitet som en del af succeskriterierne kombineret med systematiske målinger og vurderinger vurderes at kunne bidrage til en højere effektivitet i sig selv.  



Forvaltningstradition frem for forretning

Ledelsesmæssigt administreres trafikselskaberne mere som en forvaltning end som forretningsmæssige virksomheder. Det kan skyldes historiske grunde, måske være på grund af den store afhængighed af politisk goodwill, eller måske være på grund af en opfattelse af, at en tilskudskrævende aktivitet ikke kan drives efter forretningsmæssige principper.



Kollektiv trafik bør sælges

Med enkelte undtagelser synes der således at være større opmærksomhed omkring det at planlægge, koordinere og administrere frem for at sælge kollektiv trafik. Ligeledes synes fokus på at ligge på budgetoverholdelse og omkostningsminimering frem for indtægtsforøgelser.



Det er en stor opgave for de danske trafikselskaber at øge forretningsdimensionen med henblik på en øget effektivitet, styrkelse og udvikling af den kollektive trafik, men under respekt af rollen som udbyder af offentlig service og uden tab af “politisk goodwill”.

Mulige indsatsområder og strategielementer

I kapitel 9 er foretaget en gennemgang af 6 centrale udfordringer for at styrke effektiviteten og til dels innovationen i den kollektive trafik. For hver udfordring gives en række anbefalinger. Udfordringer og anbefalinger er opstillet i skemaet på næste side.



Skemaet er en uprioriteret bruttocheckliste eller et idékatalog, der kan benyttes af trafikselskaber og politikere, men er ikke et oplæg til en egentlig handlingsplan for effektivisering og udvikling af den kollektive trafik.







Udfordring�Strategielement/anbefaling��Mere viden om effektiviteten - bl.a gennem bench-marking�Fælles og individuel afklaring af hvilke effektivitetsparametre, som kan udpeges som målepunkter

Fælles aftaler om minimums-principper for hvilke nødvendige data, der bør registreres, opgøres og stilles til rådighed 

Systematisk benchmarking af selskaberne

Anvendelse af flere ressourcer på dataregistrering - herunder den elektroniske registrering 

Etablering af mere systematiske rutiner for en løbende intern benchmarking 

Fastsættelse af håndfaste effektivitetsmål.��Øget forretnings-og markedsorientering�Større forretningsmæssig orientering af bestyrelserne (F.eks. gennem interne  drøftelser/udvikling eller sparring med professionelle erhvervsfolk).

Fokus på kommerciel tankegang gennem uddannelse og rekruttering.

Anvendelse af flere ressourcer på markedsundersøgelser og kvalitetsmålinger 

Stillingtagen til “købsparametre” ved licitationer  samt synliggørelse af disse. Undersøgelse af (sær-ligt internationale) erfaringer med nye incitamentsaftaler i og uden for den kollektive trafik 

Udvikling af principmodel for fremtidige kontraktformer (F.eks incitamentsaftaler)

Forsøg med nye kontraktformer (Evt. med centrale forsøgsmidler som “sikkerheds-net”).��Indsats på markedsføring og salg

�Mere aggressiv markedsføring (Hvis staten ønsker at fremme kollektiv trafik, kunne statslige midler evt. benyttes til igangsætning af forsøg).

Etablering af et fælles dansk takstsystem (Ikke takster, men zoner, principper og billettering).

Etablering af fælles informationssystem for køreplaninformation og salg via internettet.

Koordinering af markedsføring på landsplan og målrettet regional/lokal markedsføring

Intensivering af det konkrete salgsarbejde. F.eks overfor virksomheder (evt. Særlige transporttilbud)

Etablering af markedsføringspuljer

Udviklingen i passagertallet og de enkelte entreprenørers bidrag til salgsarbejdet som vigtige betalings-og incitamentsparametre.��Strategisk afklaring af mål og indsats i trafikselskaberne�Aktivt arbejde med strategisk planlægning

Periodiske temadrøftelser 

Synliggørelse af visioner, mål og delmål��Politisk afklaring og understøtning af den kollektive trafik�Politisk afklaring af virkemidler og “lyst” til at anvende disse 

Evt. justeringer af den nationale anvendelse af subsidier og afgifter

Politisk opmærksomhed om at tilvejebringe mere ledelsesinformation,  statistik og større faglig viden om kollektiv trafik.

Større indsats omkring en mere busvenlig infrastruktur og lokalisering mv.��Fokus på innovation�Fastholde og måske udbygge de aktuelle tilskudsmuligheder til udvikling af kollektive trafik

Koordination og samarbejde mellem trafikselskaber omkring konkrete udviklingstiltag evt. også i et fælles arbejdsforum

Prioritering af udviklingsprojekter

Forsøg med service- og prisdifferentierede ydelser, tilpasset de enkelte markedssegmenter 

Udvikling af tillægsaftaler til de solidariske finansieringsmodeller

Stor prioritet til tiltag, som kan forbedre muligheden for at registrere output og passager”adfærd”. (billetteringsteknologi.)��

Hvor kan der 

eventuelt startes?

Afslutningsvis skal gives nogle fokusområder, hvor det vil være relevant at starte med nogle udviklingsprojekter.



Indtægtseffektivisering

Engagering af entreprenørerne i at skaffe kunder og øge indtægtsiden af trafikken - I praksis at udvikle og afprøve incitamentskontrakter under en eller flere former.



Produktdifferentiering og markedsorientering. 

Mere merkantile tilgange hos trafikselskaberne og generelt større produktdifferentiering - I praksis forsøg med nye tilbud til pendlersegmentet, og forsøg med prisdifferentiering.



Benchmarking og kvalitet

Udviklingsarbejde om benchmarking og kvalitet, gerne på tværs af trafikselskaberne. Arbejdet kunne igangsættes for udvalgte ruter og områder. 



Ledelse af trafikselskaberne 

Behov for mere strategisk præget planlægning, målstyring og ledelsesinformation. Forsøg med organisationsudvikling for et trafikselskab, hvor der bl.a. også arbejdes med synliggørelse af de anvendte arbejdsressourcer.



Forbedret vidensgrundlag

Udviklingsarbejde om, hvordan der sikres et bedre statistik- og nøgletalsgrundlag for sektoren som sådan, samt hvordan dette bliver bearbejdet og formidlet. Et arbejde hermed kunne f.eks. ske gennem et samarbejde mellem trafikselskaberne, Amtsrådsforeningen og Trafikministeriet, der alle kan have interesse i sagen og evt. suppleres med Danmarks Statistik. Det er i den forbindelse vigtigt at sørge for, at der også løbende sker en bearbejdning og formidling af den indkomne viden, hvilket også skal indtænkes i et sådant udviklingsarbejde. 



Fælles udvikling af aktiviteter

En række væsentlige aktiviteter kan være for store at dække via en indsats fra de forskellige selskaber hver især�. Her kan f.eks. nævnes information og salg via internettet, fælles standarder for elektroniske billetmaskiner og et ensartet landsdækkende takstsystem (zoner og regler, men ikke takster). For disse aktiviteter kan det være hensigtsmæssigt at etablere et fælles forum på tværs af selskaberne, hvor ressourcerne dels kan være større end det enkelte selskab ville kunne levere, og dels er tilstrækkelige til at drive udviklingen fremad, således at der opnås mere helstøbte løsninger og indgås de nødvendige kompromiser undervejs.  







�





��Summary

Contents of the project and report

The project, carried out for the Danish Transport Council by Anders Nyvig and PLS Consult is based on the following problem description:



Which factors influence the efficient operation of - and product development in regional public transport companies?



The project is mainly based on financial and operational efficiency in the traditional sense. Product development (innovation) is weighted positively if this improves quality, service, or efficiency in public transport. Because of the relatively close relationship between efficiency and innovation it is assumed that  to a large extent  the same factors are determinants in both.



The determining factors uncovered in the project are structural (e.g. geographical aspects that the public transport companies can not influence), but there are also factors that can be influenced by the public transport companies. The factors that can be influenced can be grouped by whether they can be influenced by the transport companies directly and alone (internally pliable factors), or whether the transport company needs to co-operate with other authorities or systems (externally pliable factors).



The report is divided in two main parts, a quantitative analysis (chapters 2-5) and a qualitative analysis and description of pliable factors (chapters 6-9).



Additionally, experiences have been collected in relation to the organisation of public transport in Sweden, Norway, England, France, Germany, The Netherlands, and Switzerland. The collection of experiences has been carried out through literature studies supplemented by study trips to England, The Netherlands, and Sweden. The experiences from the international study have been published separately in working paper number 98-01 from the Transport Council.



The quantitative part (Ch. 2 - 5)

The quantitative part of the project uses benchmarking methodology and has apart from the advantages of benchmarking, furthermore the aim of assessing whether it was possible through benchmarking to identify and quantify the significance of both structural and pliable factors. To get an overview of the transport companies a description of the different organisational forms has been made (chapter 3) as well as an outline of the transport companies development from 1984 to 1994 (chapter 4). The actual benchmark comprises a comparison of key figures on a more detailed level than previously done on a national level. In chapter 5 an attempt is made to identify a quantitative correlation between different structural/pliable factors and the key figures relation to the transport companies' efficiency.



The qualitative and descriptive part 

(Ch. 6 - 9)

The qualitative part of the project has been carried out through in-depth interviews with 54 key persons in and around 5 selected transport companies in order to identify views and understandings. The 5 selected transport companies are Vestsjællands Trafikselskab, Vejle Amts Trafikselskab, Århus amts trafikafdeling, Viborg Amts Fælleskommunale Trafikselskab, and Nordjyllands Trafikselskab.



Based on the results of the quantitative analysis and the qualitative interviews chapters 7 and 8 describe the external and internal factors that can be influenced by the transport companies, and which seems to have a significant importance in relation to efficiency and in part in relation to innovation. Chapter 9 outlines six key challenges that are important in improving the efficiency of the public bus transport, and within each key challenge recommendations are given.



A summary of the contents of the individual chapters is given in the following sections.

Has the project problem description been answered?





An ideal answering of the initial project problem description has not been possible.



Firstly, it has not been possible to determine the level of influence of the structural and pliable factors respectively. It has thus not been possible to conclude that e.g. 80% of the efficiency is determined by "natural" factors, and that the rest can be influenced by the companies actual operation.



Secondly, it has not been possible to document whether the structural factors or pliable factors have been most important.



The multiple regression analyses carried out could be said to document that the structural factors in some combination have the greatest importance in relation to efficiency. The most important factors seem to be car ownership, employment, population density, share of young and old inhabitants, and city sizes.



The qualitative analysis clearly indicates that the transport companies themselves have ample opportunity to influence the efficiency within the given framework of structural factors, and that there is a potential for increased efficiency. The key issues are among others knowledge and management, where it seems that collection of data for management information, analyses, a greater degree of pro-activeness combined with a greater market orientation of public transport can contribute to greater innovation and financial/operational efficiency.



Even though the factors' significance has not been quantifiable it is still possible for the project to contribute with knowledge in relation to improving efficiency and innovation in public bus transport. The concluding chapter 9 proposes a series of elements that would be useful for transport companies to focus on in achieving greater efficiency and innovation.



It would be effective to use additional �resources for �improving efficiency!

Finally, it should be noted that the project clearly indicates that there are good opportunities for increasing the transport companies' financial and operational efficiency, and that it will be effective and profitable to invest further resources in achieving this.

Why benchmark public transport?

Benchmarking is a systematic comparison of key figures for companies performance, and entail the attainment of a greater understanding of what works well and how this is implemented in ones own organisation if this is possible.



It is believed that public transport can be benchmarked and that working with this will strengthen public transport in the longer run. This is achieved through among others collection of more qualified knowledge about the subject. Since the regional transport companies have a de-facto monopoly on the supply of bus transport, benchmarking can also be used for directing attention towards opportunities for efficiency improvements. An attention, which otherwise might be present in a competitive situation. The latest requirements of service declarations in the law of openness in public administration could also be a reason for benchmarking. In a European context increased focus has also been placed on benchmarking as a tool for improving public transport.



In the key figure analyses in the project focus has been placed on the forms of efficiency that are most easily measured, such as financial and operational efficiency, whereas less focus has been placed on service and developmental efficiency. Other areas such as work flow in the individual transport companies and customer satisfaction has not been benchmarked.



Because of differences in geography, different organisational models for the companies, and problems of collecting data at a sufficiently detailed level, it has not been possible to carry out a benchmarking of the public transport companies that resulted in clear cut conclusions.

The regional transport companies organisation

During reading it is necessary to know the following definitions and terminology.



Traffic services

Local traffic or local routes are busroutes which are running within only one municipality - primarily serving school-pupils.



City buses mostly are local routes according to legislative definition, but are running in urban areas often with a frequency on more than two departures per hour.



Regional traffic or regional routes in the legislative definition are routes running in more than one municipality.



Schedule/hour 

Schedule/hour is the time that the buses are on the road according to the schedules. There are different ways in calculating this exactly especially concerning the pauses at terminals or the time the bus is using driving from garage to the end or start of the scheduled trip (departure). Basically schedule/hours are used as a measure in calculation of the contractual payment the regional transport company pays the bus operators for operating the services (carry out the actual departures in the schedules).  



Trips are in this project denoting the departures in the schedule - Typically  from one end of a bus-route and back.   



Regional transport company 

A regional transport company typically plans and co-ordinates all public bus transport within a county. Services are supplied by private or public owned bus operators which receives their payment on contractual basis from the regional transport company. All revenue from passengers goes to the regional transport company. The gap between the contractual payment to bus operators and revenue is funded by county and municipalities together. Actual division of these subsidies depends on agreements made between the authorities in the creation of the regional transport company - These agreements are denoted as the financing models.   



Regional transport company denotes the official organisation, which is responsible for planning and contracting out at least all the regional, but often also the local routes and city buses within a county. Typically this organisation is formed by both the county and the municipalities and has its own board of politicians. The “secretariat” denotes the administrative part of a regional transport company (planners, administrators of contracts, bookkeepers etc.), but not the actual management of rolling stock and staff, which is conducted by the bus operators.  



Abbreviations refer to specific regional public transport companies as follows: (amt = county)



HT 	Hovedstadsområdets Trafikselskab

BAT 	Bornholms Amts Trafikselskab

STS 	Storstrøms  (amts) TrafikSelskab

VT 	Vestsjællands (amts) Trafikselskab

Fyn  	Trafikafdelingen in Fyns amt (only regional traffic)

Sydbus 	Trafikselskabet in Sønderjyllands amt

Rat 	Ribe amts trafikselskab

VAT 	Vejle amts trafikselskab

Århus 	Århus amts trafikafdeling (only regional traffic)

Ringkjøbing  	Trafikafdelingen i Ringkjøbing amt (only regional traffic)

VAFT 	Viborg Amts Fælleskommunale Trafikselskab 

NT 	Nordjyllands Trafikselskab 



Even though all transport companies have in common that they plan, purchase and supply public transport to citizens they are organised differently:



The supply of transport is different: In Århus, Fyn, and Ringkjøbing counties the secretariat is only responsible for regional traffic, and there is no common fare system, even though there is co-operation with local routes and the city bus systems in the larger cities and some of the municipalities.



The total volume of transport differs significantly ranging from BAT's 78.000 schedule/hours and 36 busses, over VAFT's 342.000 schedule/hours and 134 busses to HT who with 3.5 mill. Schedule/hours and 1.073 busses are in a class of their own.



The distribution of subsidies differs:



Joint financing 

models

HT, VAT, VT, Sydbus, Rat, and VAFT operate using "joint" financing models. In HT the total subsidy is distributed between 3 counties and København and Frederiksberg municipality by the tax base, whereas the total subsidy in the other joint municipal transport companies is distributed with half to the county directly and half to the municipalities whose share is divided by population and schedule hours.



”User payer” �financing model

BAT, STS, and NT operate with a "user payer" model, where the county pays a subsidy to the regional traffic, and the municipalities pay their share of local traffic. This model does not have the same degree of geographical smoothing of subsidies as the "joint" financing models.



Regional traffic �financing model



Most companies co-ordinate fares and planning of operations for both local and regional traffic, but in Fyn, Århus, and Ringkjøbing counties� the responsibilities are distributed so that the county is only responsible for regional traffic, and the municipalities operate and pay the local traffic. This model is labeled the "Regional Traffic Model" in this project. Financially this model is in principle equivalent to the "user payer" model but does not have a common fare system and joint planning for the whole traffic.



The differences in operational scale and tasks is reflected in the size of the secretariats where HT with 282 employees is in a class of its own in relation to the others that have between 5 and 33 employees.



Physically and organisationally the secretariats can be an integral part of the counties administration and political committees (Århus, Fyn, Ringkjøbing), or as the other extreme be located geographically and organisationally as separate administrations with own political supervisory boards (BAT, HT, STS, VT, VAT, VAFT, and NT). Sydbus and Rat are located in the county administration, but have independent political supervisory boards.

The development of the transport companies from 1984 - 1995

Traffic volume

The total traffic volume in the transport companies has been reduced from approximately 9 to 8 mill. Schedule/hours between 1984 and 1994, and the number of contract busses has been reduced by 713 from 3562 to 2849. Part of this reduction is attributed to the closure of the joint municipal transport company in Ringkjøbing in 1992, since traffic on local and city bus routes in the county is no longer included in the statistics. 



HT have changed their principle of counting buses during the period, so that they now in parallel to the other companies, excludes spare busses from  their statistics, which explains the major part of the reduction of 393 busses in HT. Also, the discontinuation of local traffic in the statistics for Ringkjøbing county is the main explanatory factor for the reduction of 147 busses.



The remaining reduction of 173 busses as well as a large part of the reduction in schedule/hours can be attributed to reductions and rationalisations in the transport companies combined with the transfer of certain local routes to special bus services in the period.



There is no information on the volume of traffic for different types (local, regional, and city) in 1984 and in part for 1995. To get an impression of the changes counts have been made on schedule trips for the two reference years. The number of schedule trips is not a standardised measure, but it is believed to be the best possible given the resource constraints on collecting the data.



The development on local routes

The number of trips seems to indicate that the transport companies have moved resources from local routes to regional routes. The number of local routes has been reduced from 456 to 424 routes, and the number of trips has dropped drastically from 3.200 to 2.500 on school days. The greatest reduction has occurred in the period between 7 a.m and 3 p.m. where school children, who are the primary target group, travel. The actual reduction is probably less dramatic, partly because some routes have been transferred to special routes� (and can therefore still serve school children), and partly because routes have been merged, which can result in almost equivalent levels of service in locations where school hours have been co-ordinated. Finally, co-ordinated schedules have resulted in reduced demands for trips in the mornings.



The development on regional routes

On the other hand, the regional routes have increased from 341 routes on "ordinary" week days to 349 in the period, and the number of trips has increased from approximately 4.350 to 4.650 on week days. The number of trips on Saturdays has increased from approximately 1.650 to 1.750 and on Sundays from approximately 1.600 to 1.650. The greatest increase in the number of trips are in within the rush hour periods on week days from 4-9 a.m. and 2-6 p.m. In these periods there has been an increase of 9% compared to late morning/evening and weekends, where the supply has been increased by 3 and 4%.



In addition to these changes an adaptation to needs has been made though both product differentiation (express, summer, and tele-taxi routes) and by adaptation of time periods, where service to a larger extent has been decreased during holidays and other non-school days where the travel need is smaller.



Fares

The transport companies' fare systems are largely unchanged with the exception of Århus where a zone system replaced a trip system and that STS in 1992 converted to a system with 469 zones. An analysis of the fare levels based on 3 different principles shows, that it cannot be calculated how the nominal fare changes in the period from 1984- 1995 actually has impacted passengers, or how the transport companies' fare levels are in relation to each other. In general it seems that fares have increased for passengers during the period.



Generally higher 

revenue per schedule/hour

On average the transport companies have through reductions in traffic, rationalisation, product differentiation, and increased fares gained a somewhat higher level of revenue per schedule/hour in the period. But this does vary between companies, such that some are under and some are over the 1984 level.



Decreasing costs

The hourly cost of operation in fixed prices has decreased during the period, which can mainly be attributed to the introduction of tendering, which is also likely to have affected the bargaining climate for the standard bus operator contract.



Improved net finances

With increased income per hour and reduced hourly operational costs the companies have seen an improvement in their net finances during the period. The improvement covers a reduction in total operational revenue of approximately 10% in fixed prices during the period, but this is offset by an even larger reduction of 26% in total operational costs. But here there are also differences between the companies.



Increasing self-financing

In total the degree of self financing measures as the passenger payments in relation to the companies total expenses increased from 55% in 1984 to 62% in 1994� which is a significant increase�. This change covers differences between the companies, due to the different degrees to which the companies have made traffic reductions, fare changes and tendering or on the administrative side have made changes in staffing, marketing, information, terminal costs, or co-operative fare agreements during the period.

Key figures

Efficiency in public transport can be defined and measured in several ways, each have their methodological problems.  There is no tradition for transport companies to supply data for key figures, that are comparable, and the calculations are therefore based on currently available information or information that could be supplied by the transport companies in relation to the questionnaire survey carried out in the project. In general, the lack of data makes it difficult to compare the transport companies on uniform measure points.



Financial efficiency

The financial efficiency is measured as schedule/hours costs and revenue for regional traffic, because all the transport companies operate regional traffic�. The hourly costs are relatively uniform among the companies, which is probably due to the fact that the year of analysis is 1995, and the price reductions from tendering have not yet had an impact on the accounts. The operational subsidy per schedule/hour varies, where BAT runs a profit, Fyn is balanced, and the rest provide a subsidy between 48 and 137 DKK per hour.



When costs and subsidies are analysed per passenger km the picture is somewhat different. There is a tendency - although not explicit - that the costs per passenger km is highest in scarcely populated areas, which is probably due to a relatively lower passenger basis even for a relatively limited traffic supply. There are though some interesting exceptions for example NT and BAT who have relatively low costs per passenger km and a relatively high payment from passengers despite a relatively low population density. It should be noted that fare and subsidy levels are correlated and thus also is a question of political priorities in the transport companies' supervisory boards.



Operational efficiency

Operational efficiency can be measured in several ways. The project's findings on operational hours and passenger km per bus, as well as the number of boarding passengers or passenger km per hour show that there are significant differences between the companies. It is not possible to draw any conclusions on the relation between operational efficiency, actual service by trains�, population density and other structural factors. Increased insight into this could probably be gained through collection and comparison of data for traffic service in smaller geographical and more structurally uniform areas across transport companies (For example on the route level with information on passenger basis, service, and demographics etc.)



Differences in �administrative costs and responsibilities

The administrative resource consumption is measured as the transport companies' estimate of the number of man years or different types of administrative costs from the accounts. These are seen in relation to the supply measured as schedule/hours. It has been difficult to reach comparable measure points: This is because the secretariats carry out different tasks, but also because they have different decrease of transparency in their resource usage. This is in turn related to administrative assistance from the county and secretariats position in relation to the other administrative functions in the counties.



When taking the above into consideration the analyses shows that there are significant differences in the way the companies have chosen to focus on usage of resources (primary work time). It seems that HT, BAT, Fyn, Århus, and NT use relatively more resources on business oriented activities compared to the other companies. This is interesting because it is also these companies that have the highest degree of passenger financing in the regional traffic.



Service efficiency

The service efficiency should in principle be measured as supply in relation to need�, but as more simple measures supply of schedule/hours per inhabitant or pr square km have been used for regional traffic.



No single factor explaining the differences in the transport companies supply was found. Multiple regression analyses on some of the efficiency measures in relation to key figures for geography, price, and supply show that there is no significant correlation between efficiency and the key figures. It seems that there is the highest correlation with the structural factors (car ownership, employment, population density, and city sizes), whereas the correlation with the pliable factors (primary price and traffic supply) seems to be lower. The regression analyses are though associated with some uncertainty due to the limited amount of data (Only 8 set of key figures for analysis).



Quality

The question of quality is even more difficult to quantify than efficiency, even though several companies are in the process of developing quality management systems. Quality has therefore not been assessed in the project.



On the basis of the analysis of the key figures the following can be concluded:



Need for key figures

It is only to a very limited extent that there are key figures for various forms of efficiency in transport companies, and to the extent that these figures can be constructed they are difficult to compare. The comparison problem will always be present when measuring efficiency, but because hardly any work on efficiency measurements has been carried out in the regional transport companies this problem is more pronounced in this sector.



A registration and distribution of revenue and passenger km on different components of production could provide valuable information in the different fare levels. The number of passenger km could also be compared with the traffic volume and provide important information on operational efficiency.



Differences in �responsibilities and efficiency

There are significant differences between the companies' and the secretariat's actual responsibilities, resource usage, and especially their financial and operational efficiency. Naturally, structural factors such as population, urban pattterns, train service, and car ownership has a significant impact on the companies ability to achieve efficiency. But the relatively big differences in organisation, priorities and resource usage also have a significant relevance.



The lack of efficiency assessments and measurements that could provide key figures over a period will have the following effects:



It is difficult to achieve a systematic support for accumulating professional knowledge on public transport. It is for example impossible to carry out time series or statistical analyses of geographical aspects, traffic changes, or prices.



It is more difficult to improve efficiency



It is more difficult to make qualified priorities both in relation to traffic supply and the administrative resources.

Can efficiency and innovation be influenced by the transport companies?

The efficiency in regional public transport companies can be influenced by two very different types of factors: Some that are of a structural nature and can only be influenced to a very limited extent, and some that the transport company can influence more directly.



The description of the pliable factors in relation to efficiency and in part innovation in the transport company is divided in external and internal pliable factors.



The quantitative comparison of the transport companies does only to a limited extent explain which of the pliable factors determine efficiency. Supplementary qualitative interviews have therefore been carried out in 5 selected companies (VT, VAT, Århus amt, VAFT, and NT), who have kindly provided information to the project.



External pliable �factors

The interviews indicate that the chosen financing model, interaction with operators, national, regional, and local political priorities, and interaction with the market (users) are among the most important external pliable factors in relation to the transport companies' efficiency and innovation.



Internal pliable �factors

The following internal pliable factors are considered to be of importance:



The level of ambition and the success criteria and goals for the different activities

The existence of knowledge and insight in own activities.

The existence of know-how in relation to external factors (market etc.)

The level of actual analyses, assessment and planning carried out in the company.

The actual activities, priorities and commitment shown in the company.



The above mentioned factors are shown in the figure:



�



Pliable external factors

Financing models

There is a tendency that "user payer" or "county pays regional traffic" financing models result in higher financial efficiency because they have stronger incentives for continuos rationalisation compared to the "joint" financing models.



The "user payer" model requires continued registration of financial and traffic data that serves as input for the distribution of financing, but this can also be utilised in relation to continued improvement of efficiency. The other two models require a more active decision on what management information should be extracted.



The "regional traffic" model gives the opportunity to focus on one business area (regional traffic) combined with only one public stakeholder, which can make it "easier" to rationalise.



There is a risk of speculation in all 3 financing models, which places demands on the secretariats' ability and competence in balancing the different interests. The "regional traffic" model without an actual common authority transport company as a co-ordinative level, furthermore has the risk of both speculation and lack of co-ordination of both traffic and materials, which can result in inefficiencies.



The picture is less clear in relation to innovation. One the one hand, the presence of a common company - and possibly especially in the joint models - be an effective generator and co-ordinator of innovative initiatives and change. On the other hand, the requirements of fairness can complicate the innovative effort in the joint financing models - especially if there is not sufficient attention towards nursing co-operation and creating political goodwill as well as a clear decision making ability in the transport company/secretariat.



The political 

framework

The companies' ability to improve efficiency is influenced by the framework conditions given by EU (e.g. tenders), national policies, and the regional and local decisions on land usage, localisation, bus priority, parking charges etc.



It seems that there is a discrepancy between the national priorities in public transport, and the local, which is handled by the transport companies. The state has throughout the 90's actively supported trials and development, in parallel to legislation on specific aspects of public transport not initiated by the transport companies. Recently, the state provided a 320 mill. DKK subsidy for a reduction of fares, where the following debate reflected a disagreement between the national and regional level in relation to priorities for public transport, but also showed that there was no clear picture of whether reduction in fares is the most effective measure for attracting more passengers or not.



Lack of professional  knowledge and �documentation forces public transport to be defensive

There is a need for a larger scale professional collection, processing, and dissemination of knowledge in relation to public transport on a national level. The result is that it is often difficult for the public transport sector to document needs for initiatives or effects of these through systematic factual knowledge.



Even though it was not expressed explicitly in the interviews the project shows that there has been no commitment at The Ministry of Transport, The Association of County Councils, and the research institutions� to allocate resources necessary for accumulating knowledge of the public transport sector. This is a problem, because the transport companies themselves - with the exception of HT - are too small to carry out this task, which results in a very limited accumulation of knowledge in Denmark in relation to public transport.



The incomplete knowledge base results in the public transport sector being defensive on a national level, because it is difficult to decide how political intentions should be practically implemented. This is illustrated by the fare reduction mentioned earlier, where the disagreements on the effects in relation to other initiatives, can contribute to unnecessary confusion in relation to the implementation.



The transport companies are less active in relation to land usage and localisation, and even though several of the interviewed would like to have bus priority implemented in the larger cities, there have only been a limited number of projects and analyses of bus priority. The reasons for this are not clear, but it is assumed that it is a question of political loyalty or alternatively the fact that the room for action is limited i.e. bus priority is not politically feasible or it could be a question of lack of planning resources.



Finally, the lack of focus on measurements, finance, and efficiency results in the transport companies, limits their ability to influence the local political debate with factual information.



The transport companies therefore seem to be relatively passive in the regional and local political process. 



The relations with the bus operators

The relation between the transport companies and bus operators has changed through the later years of tendering the bus operations. The bus operators' focus has moved in the direction of the transport companies as customers as opposed to passengers, who are the "bread and butter" of both organisations.



A greater orientation towards passengers could be achieved through new contracting forms combining the requirement of cost efficiency with requirements of bus operator involvement in revenue generating activities and services.



Several transport companies therefore find it interesting to try some form of incentive based contracts.



Interaction with the market

The transport companies' understanding and exploitation of the public transport market can have a significant impact on both cost, operational, and revenue efficiency. It is important that the transport companies are aware of the different market segments. The servicing of some segments can be made more efficient through planning and influencing the users' travel times (e.g. schools, educational institutions, and social services), while the service of other segments require greater focus on product adaptation, marketing, and a more active selling of tickets and services (e.g. offers for companies and commuters to purchase public transport or customised leisure trips, which are available at some transport companies during the summer).



The transport companies have only limited information about market shares and the competitive situation in relation to commuting, and there is a general agreement among the interviewed that the marketing side has been neglected. There is thus a potential for significant improvements of public transport through a greater market orientation.

Pliable internal factors

The analysis of the transport companies' situation within 5 area: Establishment of goals, Accumulation of knowledge of own activities, Establishment of Know-how, Analyses and assessments, and Proactiveness is carried out by developing an ideal model for a transport company which is then compared to the actual situation in the companies. The description shows that the companies are not operated ideally.



From the analysis the following characteristics can be observed, although they vary from company to company:



Defensive goals

There is consensus on the transport companies' overall purpose, and there is a relation based on mutual trust between the political supervisory boards and the secretariats in the companies interviewed. The key success criteria are operation within budget and subsidy limits, and limiting the number of complaints and political problems. There are only to a limited extent operational goals or clear success criteria on a more detailed level. There is no usage of clearly defined types of efficiency or sub-goals, but there is a tendency to a greater degree of business orientation in some parts of production.



Limited information on own activities and customer needs

The transport companies' information on supply are in principally contained in the schedules. The information about customers seems to be greatest for school children and students, whereas there is only limited knowledge about other customer groups, including commuters, who could be an important potential customer group.



There is only limited overview of how the revenue is distributed as well as limited information on the distribution of costs on for example on routes. This results in the financial analyses of the companies being of a very overall level. Furthermore systematic assessments of number of passengers or km in relation to operational effort on routes or trips are less frequent.



Information about the supplied quality is limited, but this is being developed as a result of a greater degree of business orientation and tendering.



Limited know how in relation to markets

The regional transport companies' know-how in relation to marketing and customer needs is believed to be low, especially for the part of the market where they are competing with the car.



After the introduction of tendering, which has caused significant turbulence in the bus operator business, there is a need for regional transport companies to focus their attention towards the market mechanisms in their sector. It is in relation to this important to develop systems that can retain the bus operators and drivers motivation towards customers and not just towards the transport company. Some form of incentive contracts can be an instrument in bringing the question of revenue and customers in focus.



There is little attention towards strengths and weaknesses in the organisation of the secretariats and the financing models. The interviewed companies are generally satisfied with their organisation and financing form, even though they are different.



Analyses and �pro-activeness can strengthen efficiency and development

Without clear success criteria, with limited information about the companies' activities, and with limited know-how relating to the market, it can be difficult to outline and prioritise activities that can advance the development of the companies in the future. Furthermore there seems to be a lack of transparency in relation to future tasks among the interviewed in and around the companies analysed.



The analysis of key figures in the project has revealed a lack of orientation towards detailed financial, operational, and service efficiency. The interviews have confirmed that there is a very diffuse and intangible understanding of efficiency and what measures can be established both for internal comparison and possible comparisons with other companies. An increased focus on efficiency as a part of the success criteria combined with systematic measurements and assessments can contribute to increased efficiency.



Public administration as opposed to �business orientation

From a management perspective the companies are run more from a public administration perspective than from a business perspective. This could be for historical reasons, because of the significant dependence on political goodwill, or because of the conception that a subsidised activity can not be managed through business principles.



Public transport should be sold

With few exceptions there seems to be greater attention towards planning, co-ordinating and administrating as opposed to selling public transport. Furthermore focus seems to be within alignment of budgets and cost minimisation as opposed to revenue maximisation.



It is a huge task for the Danish transport companies to increase the business orientation with the aim of increasing efficiency, strengthening and developing public transport still respecting the role as supplier of public service and avoiding loss of "political goodwill".

Possible areas of action and strategy elements

In chapter 9 an presentation of 6 key challenges in increasing efficiency and innovation in public transport is given. For each challenge a number of recommendations are provided. Challenges and recommendations are illustrated in the table below.



The table is a unprioritised check list or catalogue of ideas, that can be used by transport companies and policy makers, but it is not an actual plan for action for increasing efficiency and developing public transport.





Challenge�Strategy element/recommendation��More information about efficiency through benchmarking�Joint and individual agreement on which efficiency parameters are suitable as measure points.

Agreements on minimum principles for necessary data that should be registered and made available

Systematic benchmarking of the companies

Allocation of more resources for data registration including electronic registration and fare systems 

Establishment of routines for systematic and continuos internal benchmarking

Establishment of specific efficiency measures��Increased business and market orientation





















Increased bu-siness… (cont.)�Greater business orientation of the supervisory boards (For example through internal development and sparring with professional business people)

Focus on commercial thinking through training and recruitment 

Allocation of more resources for market analyses and quality measurements

Focus on "procurement parameters" in tendering and increasing the transparency of those. Investigation of (especially international) experiences with new incentive contracts in and outside of public transport

Development of a principle model for future contracts (For example incentive contracts)

Trials with new forms of contracts (Possibly with central trial funds as "safety net")��Effort in relation to marketing and sales�More aggressive marketing (If the government wants to promote public transport, funds might be used for initiating trials)

Establishment of a common fare system (Not fares but zones, principles and ticketing).

Establishment of common information systems for schedules and sales via the Internet.

Co-ordination of national marketing and targeted local and regional marketing

More intensive sales effort. For example towards companies (Special transport offers)

Establishment of marketing funds

The development in number of passengers and the individual bus operators' contribution towards the sales effort as important payment and incentive parameters. ��Strategic outline of goals and effort in the transport companies�Active effort in strategic planning

Periodic theme discussions

Highlight of visions, goals, and sub-goals��Political clarification and support of public transport�Political clarification of measures and "will" to use these

Possible adjustment of national usage of subsidies and taxes

Political attention on generating more management information, statistics, and greater professional knowledge about public transport

Greater effort in relation to a more bus friendly infrastructure and localisation etc.��Focus on innovation�Retain and expand current subsidy options for development of public transport

Co-ordination and co-operation between transport companies on specific development initiatives possible through a joint co-operative forum.

Priority of development projects

Trials with service and price differentiated services adapted to the individual market segments

Development of supplementary agreements to the joint financing models

High priority to initiatives improving the possibility for registering output and passenger behaviour. (ticket and fare technology)��

Where to start?

Finally, a series of focus areas are given, where it would be relevant to initiate development projects.



Increased revenue efficiency

Engaging bus operators in activities that attract customers and increase the revenue side of traffic - Developing and testing new forms of incentive contracts.



Product differentiation and market orientation

A more mercantile approach in the transport companies, and a greater product differentiation - Trials with new offers for the commuter segment, and trials with price differentiation.



Benchmarking and quality

Development project on benchmarking and quality preferably across transport companies. The work could be initiated on selected routes and areas.



Management of the transport companies

A need for a more strategically oriented planning process, goal orientation and management information. Trials with organisational development of a transport company, where consumed working resources are highlighted.



Improved information basis

Development projects on how to ensure a better statistic and data foundation for the sector, including how this should be processed and disseminated. This could be carried out by a joint effort between the transport companies, The National Council of Counties and The Ministry of Transport, who all have an interest in the issues, possibly supplemented by the National Statistics Bureau. It is important to ensure a continued processing and distribution of this information, which should be an integral component of the process.



Joint development of activities

Some key activities can be to comprehensive to be covered by an effort from the companies separately�. Examples of this are information and sales via the Internet, common standards for electronic ticketing, and common national fare systems (zones and rules, but not fares). In these activities it could be beneficial to establish a common forum across the transport companies, where there are more resources than can be supplied by the individual company, and thus are sufficient to drive the development forward, such that more complete solutions are reached and the necessary compromises can be made.



�Indledning



Projektets problemformulering og faser har i korte træk været følgende:



Problemformulering

Hvilke forhold har betydning for en effektiv drift og produktudvikling i de regionale kollektive trafikselskaber?



Faser

Konkret er problemformuleringen søgt besvaret gennem følgende 3 hovedfaser:



Kortlægning af alle trafikselskaberne med hensyn til karakteristika ved hjælp af "objektive" tal, hvilket er sket på et mere detaljeret niveau, end det hidtil har været muligt med Amtsrådsforeningens nøgletal.



Erfaringsopsamling i forhold til organisering af den kollektive trafik i Sverige, Norge, England, Frankrig, Tyskland, Holland og Schweitz. Erfaringsopsamlingen er sket via litteraturstudium suppleret af studieture til England, Holland og Sverige. (Erfaringerne fra denne fase er offentliggjort i arbejdsnotat nr. 98-01 fra Transportrådet).



Med baggrund i ovenstående viden er udvalgt 5 trafikselskaber til en mere dybtgående sammenlignende analyse. Denne fase har bestået af interviews med nøglepersoner i og omkring de enkelte trafikselskaber, m.h.p. at afklare holdninger og “verdensopfattelser”. De 5 udvalgte selskaber er Vestsjællands Trafikselskab, Vejle Amts Trafikselskab, Århus amts trafikafdeling, Viborg amts Fælleskommunale trafikselskab og Nordjyllands Trafikselskab.

Projektets metode

I besvarelsen af projektets overordnede problemformulering er taget udgangspunkt i, at der vil være tale om to væsensforskellige forhold: Dels nogle meget strukturelt betingede forhold f.eks. bymønster, befolkningstæthed og sammensætning, og dels nogle som trafikselskabet har mere direkte indflydelse på: f.eks. selskabets organisering, know-how og planlægning/udførelse af trafikken.



Ideelt set ville det være ønskeligt om problemformuleringen kunne besvares klart med præcis, hvilke forhold der har betydning, hvorvidt de er strukturelle eller påvirkelige og en kvantificering af deres betydning for henholdsvis effektiv drift og produktudvikling. Det er naturligvis også et ret ambitiøst ønske.



Arbejdsmetoden har i grove træk været således:



Nøgletal, benchmark og scoreberegning

Inspireret af benchmarking som arbejdsmetode er i første omgang foretaget en vurdering af selskaberne på basis af nøgletal for produktion, økonomi og nogle oplysninger om arbejdsmetoder og produktudvikling. Disse oplysninger er fremskaffet gennem en spørgeskemaundersøgelse blandt selskaberne. 



Herefter blev trafikselskaberne rangordnet ved en “scoreberegning” efter nogle parametre inden for tre hovedområder: Effektivitet, service, og “bløde data”. For hver parameter blev givet karakter i forhold til, hvordan det enkelte selskab var placeret i feltet og scoringen blev senere sammenvejet i et vægtet system inden for hvert af hovedområderne. Placeringen inden for hver af de tre hovedområder blev herefter sammenvejet til en samlet placering. 



Formålet med dette arbejde var at afklare, hvilke selskaber, der stod som mere eller mindre effektive eller innovative ud fra denne overordnede vurdering. Denne rangordning ville herefter kunne sammenholdes med nogle oplysninger om strukturelle forhold. Dette ville kunne benyttes til en vurdering af om der skulle være en direkte sammenhæng mellem rangordningen og strukturelle forhold.



På grund af meget forskellige geografiske forhold og ret forskellige organisationsmodeller for selskaberne kombineret med problemer med at få data på et tilstrækkeligt detaljeret niveau, har det ikke været muligt at foretage en egentlig meningsfuld benchmarking af selskaberne. Resultatet af “scoreberegningsarbejdet” anses derfor som så usikkert, at det ikke er inddraget væsentligt i det videre arbejde�.



Udlandsstudiet

Studierne af forholdene i udlandet har været benyttet til at skaffe en større viden om de generelle problemstillinger indenfor sektoren, hvor det har været meget værdifuldt at få de forskellige vinkler, som der opnås ved at betragte forskellige lande. Denne viden er primært benyttet i forbindelse med gennemførelsen af interviewene.



Interviewanalysens formål

Formålet med interviewene har været at få klarlagt nøglepersonernes og dermed trafikselskabernes “verdensopfattelse” og organisation og samtidig at få uddybet og forklaret nogle af de forhold, der har vist sig i arbejdet med nøgletallene.



Udvælgelse af de 5 selskaber

Scoreberegningen er benyttet til udvælgelse af, hvilke 5 trafikselskaber, der skulle analyseres gennem interviews. Udvælgelsen til interviewanalysen er sket med henblik på at få en sammensætning, der afspejlede forskellige strukturelle forhold og forskellige finansierings/organisations-former samtidig med, at de udvalgte selskaber helst skulle klare sig forskelligt i sammenligningerne. Denne udvælgelse skete for at opnå en høj forklaringsværdi - Det er f.eks. interessant at fokusere på organiseringen i to selskaber med ensartede strukturelle forhold, som klarer sig forskelligt i scoreberegningen.



Gennemførelse af interviews

I de 5 udvalgte selskaber er principielt søgt gennemført interviews med følgende repræsentanter:



Bestyrelsesformand

Et andet bestyrelsesmedlem

Trafikchefen

Køreplanlægger

Økonomi/salgsmedarbejder

Embedsmand i en mindre kommune med ansvar for kontakt til trafikselskabet

Embedsmand i en større (by)kommune

1 - 2 entreprenørselskaber

2 uddannelsesinstitutioner med megen forbrug af kollektiv trafik (typisk gymnasier uden for amtets hovedby).



Det har ikke været muligt at identificere nogle repræsentanter for brugerorganisationer.



Ialt er gennemført 46 interviews med 54 deltagere. Alle interviews på nær med gymnasierne er gennemført som personlige interviews og deltagerne er garanteret anonymitet - både i forhold til afrapportering i projektet, men også således, at ingen personer har fået kendskab til, hvad andre interviewede har sagt, så det kunne identificeres.



Bilag 4 indeholder en liste over samtlige interviewede personer, og det fremgår heraf, at det ikke er lykkedes at interviewe hele personkredsen fra alle 5 selskaber. Årsagen har primært været problemer med at synkronisere kalendere i forhold til tid, rum og projektets ressourcer.



Indhold af interviews

Alle interviews blev udført struktureret efter et bruttospørgeskema, der var opbygget så de fleste svar kunne noteres ved afkrydsning undervejs i interviewerne. Spørgsmål og struktur var baseret på SWOT-princippet (Styrker, svagheder, muligheder og trusler) og indenfor følgende hovedtemaer:



Selskabets mål og mission

Effektivitet, service og innovation

Finansiering og organisering

Værktøjer( Teknologi, køreplanlægning og salg)

Dialogen mellem trafikselskabet og de forskellige interessenter

Selskabet i fremtiden (udfordringer, ønsker, håb og ideer).



Er problemformuleringen besvaret?

Afslutningsvis må konstateres, at den fuldstændig ideelle besvarelse af problemformuleringen har ikke kunne ladet sig gøre gennem de udførte aktiviteter. 



For det første har det ikke været muligt at afgøre, hvor stor indflydelse de henholdsvis strukturelle og påvirkelige forhold har hver især, som gruppe betragtet. Der har således ikke kunnet konkluderes noget i stil med, at f.eks. 80 % af effektiviteten bestemmes af de “naturgivne” forhold og at resten kan påvirkes afhængigt af selskabets aktuelle funktionsmåde. 



For det andet har det heller ikke entydigt været muligt at dokumentere, hvilke forhold, der måtte være de mest betydningsfulde af henholdsvis de strukturelle eller påvirkelige forhold.



De gennemførte multiple regressionsanalyser kan dog forsigtigt tolkes i retning af at de strukturelle forhold i en kombination har den største betydning for effektiviteten. De vigtigste forhold synes her at være bilejerskab, erhvervsfrekvens, befolkningstæthed, andel af unge og gamle samt bystørrelser. 



Det kvalitative arbejde indikerer klart, at trafikselskaberne også selv har væsentlige muligheder for at påvirke effektiviteten inden for de rammer, der måtte gives af de strukturelle betingelser, samt at der er et potentiale for større effektivitet. Kodeordene er her bl.a. viden og styring, hvor det vurderes, at indsamling af data til ledelsesinformation, analyser og aktiv handlen sammen med en større markedsorientering af kollektiv trafik kan bidrage til større innovation og økonomisk/driftsmæssig effektivitet.



Selvom forholdenes betydning og påvirkningsmulighederne ikke har kunnet kvantificeres, kan projektet alligevel bidrage med viden om, hvad der kan fremme effektivitet og innovation i den kollektive bustrafik. Det afsluttende kapitel 9 foreslår en række elementer, som trafikselskaberne vil kunne have nytte af at fokusere på i en udvikling mod større effektivitet og innovation.



Det vil være effektivt at bruge flere ressourcer på at effektivisere!

Sluttelig skal pointeres, at projektarbejdet klart indikerer, at der er gode muligheder for at trafikselskaberne generelt kan forøge deres økonomiske og driftsmæssige effektivitet, og at det også vurderes, at det vil være effektivt og lønsomt at investere flere ressourcer i at arbejde hermed.

Definitioner

Ved læsning af rapporten er det nyttigt at vide følgende:



Trafikdefinitioner:

Lokaltrafik eller lokalruter er bustrafik eller ruter, der forløber alene i én kommune.



Bybusser er også lokalruter i lovens forstand, men er busruter, der betjener tætte byområder og som ofte har høj frekvens (antal ture pr. time).



Regionaltrafik eller regionalruter er busruter, der forløber i mere end én kommune.



Kpt  er en forkortelse af køreplantimer, der er en opgørelse af den tid, busserne skal køre ifølge køreplanen. Afhængigt af kontraktform kan der være forskel på, hvordan køreplantimerne beregnes: Typisk beregnes kpt på en måde i HT, en anden i bybusselskaberne i Odense og Århus, mens der anvendes en tredje i den øvrige del af trafikselskabsverdenen, hvilket endda er blevet ændret lidt efter kørslen har været udbudt i licitation.



Køreplantur eller tur svarer til en afgang i køreplanen. En dobbelttur, svarer til, at bussen kører frem og tilbage på en rute.



Trafikselskabsdefini-tioner

Definition af, hvad der forstås ved et trafikselskab volder problemer, fordi der er tale om vidt forskellige enheder og organiseringer i de forskellige amter, hvilket også frem�går af  kapitel 3 - Trafikselskabernes organisation. I notatet benyttes "trafikselskab" i flæng som den organisation, der står for regionalkørslen eller mere i de enkelte amter, mens "trafiksekretariat" benyttes om denne organisations administrative del. I afsnit, hvor der er behov for at skelne, benyttes begrebet fælleskommunalt trafikselskab som betegnelse for det, der er et trafikselskab i lovgivningens forstand. 



Der refereres til følgende tra�fikselskaber/trafiksekretariater, der er forkortet således:



HT 	Hovedstadsområdets Trafikselskab

BAT 	Bornholms Amts Trafikselskab

STS 	Storstrøms  (amts) TrafikSelskab

VT 	Vestsjællands (amts) Trafikselskab

Fyn  	Trafikafdelingen i Fyns amt (regionaltrafik)

Sydbus 	Trafikselskabet i Sønderjyllands amt

Rat 	Ribe amts trafikselskab

VAT 	Vejle amts trafikselskab

Århus 	Århus amts trafikafdeling (regionaltrafik)

Ringkjøbing  	Trafikafdelingen i Ringkjøbing amt (regionaltrafik)

VAFT 	Viborg Amts Fælleskommunale Trafikselskab

NT 	Nordjyllands Trafikselskab





��Hvorfor benchmarke kollektiv trafik?



Hvad er benchmarking?

"Benchmarking er en kontinuerlig, systematisk proces for at opnå samme effektivitet, kvalitet og arbejdsprocesser som repræsenteres af de bedste", 

fremgår det af bagsideteksten til en af lærebøgerne om dette emne�.



Begrebet et “benchmark” kan defineres som et målepunkt eller et referencepunkt for en sammenligning af forskellige parametre. Grundlæggende handler bench�marking således om at fastlægge hvilke faktorer, der ønskes en sammenligning på, at fremskaffe de nødvendige data samt at konkretisere hvilken god praksis, der kan drages en lære af.



Det væsentlige i benchmarking-metoden i forhold til en “normal” sammenligning er således, at benchmarking også indebærer, at man skal nå til en større forståelse af, hvad der fungerer godt, og at få dette indført i sin egen organisation, hvis det er muligt.



I praksis kan der sondres mellem en række forskellige former for benchmarking, så som eksempelvis�:



Konkurrent-benchmarking, som omfatter en sammenligning mellem virksomheder eller organisationer inden for samme branche. En sammenligning af eksempelvis de danske trafikselskaber vil henhøre under denne kategori, om end der ikke nødvendigvis er tale om konkurrenter.

Intern benchmarking, handler per definition om sammenligninger indenfor den samme organisation - typisk mellem forskellige enheder (eksempelvis på tværs af landegrænser) eller mellem forskellige produktionslinjer. I praksis anvendes betegnelsen “intern benchmarking” også i en bredere sammenhæng - eksempelvis når en virksomhed vurderer sin virksomhed på forskellige vare-og aktivitetsområder og sin historiske udvikling. Som det fremgår, anvendes i nærværende projekt også en forholdsmæssig bred definition af “intern benchmarking” - incl. de interne sammenligninger der kan gennemføres mellem udvalgte busruter eller trafikale områder.

Funktionsbenchmarking, omfatter sammenligninger af udvalgte funktioner i forskellige virksomheder - eksempelvis administrative funktioner, ledelsesfunktioner, salg, udvikling mv.

Generisk benchmarking, hvor der gennemføres en bred sammenligning af helt forskellige virksomheder - lønsomhedsanalyser på tværs af brancher er her et simpelt eksempel, et andet kan være benchmarking af logistikfunktioner i h.h.v. industri og handelsvirksomheder.





En vigtig udfordring i benchmarking er, at der arbejdes på at skaffe sammenlignelige nøgletal. Alternativt er der risiko for, at sammenligningen ikke foretages på et reelt grundlag. Da benchmarking implicit også indeholder en øvelse omkring at kortlægge årsagerne til, at nogle kan klare sig bedre end andre i en given sammenligning, er der derimod ikke noget i vejen for at sammenligne virksomheder og organisationer med forskellige udgangspunkter for at klare sig henholdsvis godt eller mindre godt - blot opgørelsesmetoderne er identiske.

Argumenter for at benchmarke kollektiv trafik

Udgangspunktet for dette projekt har bl.a. været, at kollektiv trafik godt kan benchmarkes, og at et arbejde hermed tilmed ville kunne styrke den kollektive trafik på længere sigt. Derudover kan der også i nogen omfang - og som følge af de seneste krav om servicedeklarationer i Lov om offentlighed i forvaltning - ses argumenter for en øget benchmarking inden for den kollektive trafik. Endelig er der også i international sammenhæng set en øget indsats inden for benchmarking af kollektiv trafik, som kan begrunde, at der også i Danmark sker en oprustning på dette felt.



Benchmarking kan medvirke til at styrke den kollektive trafik

Når det vurderes, at den kollektive trafik kan styrkes på længere sigt gennem benchmarking, skyldes dette for det første, at en benchmarking næsten pr. automatik sætter fokus på spørgsmål om produktivitet (i en eller anden form) og sammenlignelighed, hvilket for begge deles vedkommende ikke har været mest fremherskende indenfor området i de forløbne år. Der har således kun i begrænset omfang været udført arbejder med sigte på at tilvejebringe statistik for områder, hvor man f.eks. kunne sammenligne produktivitet eller “value for money” og herved kunne sætte en mere kvalificeret læreproces i gang på tværs af områder eller trafikselskaber. Ofte vil det også være sådan, at en synliggørelse af forskelle på sammenlignelige forhold naturligt vil fremprovokere et ønske om at “forbedre sig”, hvilket er et ganske udmærket incitament til videreudvikling�.



For det andet vil en større fokus på skaffe sammenlignelig statistik måske kunne bidrage til, at man i højere grad kan opfatte verden ud fra fornuft i stedet for fordomme. Her kan eksempelvis peges på to lidt polemiske emner:



Det er en almindelig (sund) antagelse, at det er forholdsmæssigt mere tilskudskrævende at drive kollektiv trafik i tyndt befolkede områder end i de tættere fordi passagerunderlaget er forskelligt. Hvis det er rigtigt, hvorfor er tilskuddet til kollektiv trafik pr. indbygger så oftest højest i de tættere befolkede områder? Kører der flere tomme busser? Er taksterne lavere? - eller hvad er den konkrete årsag ellers hertil? Disse spørgsmål sætter naturligvis ikke kun produktiviteten, men også ambitionsniveauet i den udbudte service i fokus.



En anden almindeligt drøftet hypotese er, at trafikselskabernes finansieringsformer har indflydelse på formen af kørselsudbuddet, effektiviteten og i sidste instans tilskuddet pr. indbygger. Imidlertid viser en gennemgang af udviklingen fra referenceårene 1984 -1995 på nogle nøglefaktorer (jfr. kapitel 3 og 4) ikke nogen entydig tendens i forhold til de forskellige finansieringsformer, hvorfor andre forhold i så fald må være mere væsentlige. Disse andre forhold er i givet fald også vigtige at have klarlagt: Hvis man skal udvikle trafikken inden for de forskellige trafikselskaber og finansieringsformer, er det relevant at kende noget til “faldgruber og sikre stier” inden for den aktuelle finansieringsmodel. 



I forbindelse med benchmarking er det vigtigt at gøre sig klart, at dette kun er et af værktøjerne til at kunne bringe verden fremad, og at man derfor ikke skal forfalde til at navigere ud fra en “bevidstløs” sammenligning af nøgletal. Benchmarking vil aldrig kunne erstatte de nødvendige spørgsmål om: Hvad vil vi?, hvorfor? og hvordan? Her skal en organisation altid tage mange forhold i betragtning - Som det fremgår af kapitel 5, er der mange aspekter i, om kollektiv trafik er god eller effektiv ud fra forskellige synsvinkler. Benchmarking kan her være en hjælp til at opnå større gennemskuelighed på nogle punkter, som atter kan hjælpe med svar på spørgsmålene: Får vi, hvad vi ønsker? og Har vi valgt den bedste vej til målet?    



Benchmarkingen kan derfor betragtes som en naturlig forlængelse og  en "tal"-kvalificering af den erfaringsudveksling, der er allerede nu er tradition for i bl.a. Amtrådsforeningens regi og de almindelige kollegiale drøftelser.



Krav om servicedeklarering - en anledning til benchmarking

Den seneste revision af Lov om offentlighed i forvaltning� rummer bl.a et nyt krav om, at kommuner - som minimum hvert andet år - skal redegøre for de driftsopgaver, der tilbydes kommunens beboere. Dette uanset om servicen, som eksempelvis den kollektive trafik, udføres af andre som følge af offentlig udbud eller lignende. Redegørelsen skal omfatte såvel oplysninger om driftsopgavernes/serviceydelsernes form og omfang,  målsætningerne for den videre udvikling af de enkelte tilbud samt ikke mindst en vurdering af selve opgaveudførelsen. Det kan i den forbindelse ikke udelukkes, at en sådan redegørelse kræver en mere detaljeret registrering af de enkelte services, omkostningerne hertil og eksempelvis “målinger” af, hvorledes opgaver er udført og modtaget af borgerne. Dette rummer en god anledning til konkret at foretage benchmarking af de enkelte ydelser i relation til andre eller i relation til udviklingen over tid. 



Øget fokus på benchmarking i udlandet

Blandt andet ud fra de gennemførte litteraturstudier og interviews i udlandet kan der i Europæisk sammenhæng konstateres en stigende interesse og indsats for øget benchmarking af forskellige facetter af den kollektive trafik. Dette ikke kun i relation til de umiddelbart mest målbare parametre så som udgifter, tilskudsprocenter og driftseffektivitet, men også i relation til selve kvaliteten af den kollektive trafik - internationalt og for forskellige regioner. Med fokus på særligt kvaliteten af den kollektive trafik er der således også fra EU´s side iværksat internationale forskningsprojekter, som har til formål at forbedre muligheden for benchmarking af de mere “servicemæssige” sider af kollektivtrafikken.



Med en øget national fokus på benchmarking vil der således også på længere sigt være mulighed for at drage nytte af ikke kun danske, men også europæiske sammenligninger.

Kort om den gennemførte benchmarking

Fokus på “konkurrentbechmar-king”

Den form for benchmarking, som er forsøgt gennem nærværende projekt, knytter sig hovedsageligt til det, der i ovenstående er benævnt “konkur-rentbenchmarking”, omend trafikselskaberne ikke som sådan kan betragtes som direkte konkurrerende.



Imidlertid, og som det understreges senere i rapporten, er det derudover en gennemgående vurdering, at de danske trafikselskaber med fordel også vil kunne tage en form for “intern benchmarking” i øget anvendelse. I den forbindelse refereres hovedsageligt til den form for benchmarking, som - allerede i et vist omfang anvendes i trafikselskaberne - og som sigter på eksempelvis at foretage en konkret sammenligning på ruteniveau inden for trafikselskabet, at sammenligne resultater mv. i relation til forskellige bus- entreprenører, som opererer for trafikselskabet samt at gennemføre en systematisk opsamling på opnåede resultater mv. over tid.



Fokus på de “hårde tal” selv om også emner som kundetilfredshed og arbejdsprocesserne i trafikselskaberne kunne være interessante

Som det er vist senere i rapporten, kan effektiviteten i den kollektive trafik betragtes ud fra en række forskellige indgangsvinkler og definitioner, som typisk varierer på graden af h.h.v. kvantitet eller kvalitet. 



Den benchmarking, som er gennemført i nærværende projekt har dog en klar fokus på de umiddelbart mest målbare effektivtetsformer så som den økonomiske og driftsmæssige effektivitet og behandler kun i mindre grad den service- og udviklingsmæssige effektivitet. Begreberne er nærmere defineret i rapportens kapitel 5.



Blandt andet som følge af ovenstående er der en række relevante bench-marking-parametre, som ikke behandles i nærværende. Arbejdsprocesserne i de enkelte trafikselskaber og kundetilfredsheden er eksempler på områder, som ikke er omfattet af den gennemførte benchmarking.



Problemer med den gennemførte benchmarking af kollektiv trafik 

Som det fremgår af de følgende kapitler, har det ikke været muligt at foretage en så nøjagtig benchmarking af hverken trafikselskaber eller produkter, som det kunne ønskes. Dette er dels begrundet i, at der ikke findes den nødvendige statistik eller dels at forskelle i opgørelsesmetoderne er en barriere for sammenligneligheden heraf.



Forklaringerne på den manglende statistik antages, at være en blanding af følgende forhold:



Det er en fremherskende indstilling hos trafikplanlæggerne, at kollektiv trafik er et unikt og komplekst område, hvor det ikke kan lade sig gøre at sammenligne forholdene. Derfor bliver det også mindre interessant at skaffe sig information til brug for sammenligninger.

Trafikselskaberne har prioriteret indsamling af statistikker for produktivitet forholdsvis lavt set i forhold til vigtigere ting: Overholdelse af budgetter og løbende planlægning af køreplaner og serviceudbud.

Trafikselskaberne er udsprunget af en politisk indstilling om at stille en service af en vis størrelse til rådighed for borgerne med et bestemt antal ture eller lignende og i mindre udstrækning en produktivitets eller forretningsmæssigt orienteret tradition.

Mange selskaber har i adskillige år håbet på, at “superteknologiske billetteringssystemer” skulle kunne tilvejebringe den nødvendige statistik, hvorfor man ikke har gjort så meget for at skaffe den i overgangsperioden.

En generel opfattelse af at planlæggerne kun har begrænset inflydelse på “konjunkturer, byudvikling og benzinpriser”, og da disse øver stor indflydelse på den kollektive trafik er det alligevel nytteløst at foretage sammenligninger.  



Når alt dette er sagt, skal det bemærkes at flere selskaber i flere år har foretaget en løbende indsamling af statistik og løbende vurderer en række af deres særprodukter og altså således foretager en form for intern benchmarking.



Naturligvis er netop pointe nr. 1 ovenfor om, hvorvidt det kan lade sig gøre at finde forhold, der er sammenlignelige, en vigtig metodisk overvejelse. For personer med branchekendskab er det indlysende, at kollektiv (bus)trafik er et kompliceret område, der påvirkes af mange forhold, men omvendt kan man spørge, hvad der adskiller kollektiv bustrafik fra flyrejser eller mange andre salg af serviceydelser med et vist materielt indhold, hvor man med en vis succes har kunnet anvende benchmarking. 



Eksempler på andre (organisatorisk eller forretningsmæssigt beslægtede) brancher, hvor benchmarking har været anvendt, er bl.a:



Buserhvervet/busejerne (fortrinsvis økonomiske forhold)

Flybranchen (økonomi, sikkerhed, regularitet, kvalitet, serviceniveau, prisniveau og meget mere)

Offentligt styrede havne (effektivitet, økonomi, markedsattraktivitet, ledelsesfunktioner og image)

Internationale landtransportører (økonomi, priser, kapacitetsudnyttelse mv.)

De skandinaviske jernbaner (økonomi, marked og service)

Offentlige vandforsyningsselskaber (teknologi, vandkvalitet, økonomi og ledelse)



Det vurderes, at hovedårsagerne til at der ikke findes statistik for sammenlignelige punkter for kollektiv trafik i Danmark er, at det af de førnævnte grunde ikke har været det mest væsentlige for hverken trafikselskaberne eller sektoren som sådan at interessere sig for dette. D.v.s. at hovedårsagen til, at der ikke findes statistik, grundlæggende er, at der ikke er nogen, der har interesseret sig for at afklare, hvad der ville være vigtige og sammenlignelige målepunkter og herefter systematisk skaffe sig oplysninger herom. En anden hovedårsag er naturligvis også, at en nøjagtig registrering og dataindsamling kan være relativt ressourcekrævende.



I kapitlerne 4 og 5 gennemgås nogle af de nøgletal og effektivitetsmålepunkter, som i første omgang er anset for relevante i en sammenligning af trafikselskaberne, men det skal bemærkes at materialet bærer præg af en stor usikkerhed og manglende mulighed for sammenlignelighed. Årsagerne hertil er mere konkret - og som anført ovenfor - at der for det første er stor forskel på omfanget af trafikselskabernes registrering af de forskellige data og for det andet, at der er forskel på hvilke niveauer disse data kan opsplittes i. Eksempelvis kan omkostningerne ved forskellige ruter eller typer af ruter vanskeligt findes hos selskaber, hvor entreprenører kører flere ruter sammen, og hvor der ikke har været ressourcer til eller interesser i at afklare en ruteøkonomi. Her er hovedinteressen naturligvis at føre regnskab med, om det enkelte entreprenørfirma får den rigtige betaling. Ligeledes gælder det, at der er store forskelle på selskabernes registrering af indtægternes fordeling på dele af nettet eller opgørelser over trafikarbejdet. 



Grundlæggende kan det konstateres, at blot spørgsmålet om at skaffe sammenlignelige data for de tre segmenter i trafikselskabernes forretningsområder, der omfatter regional, lokal og bybustrafik har været vanskeligt i dette projekt. Det ligger klart at ingen af de opnåede data overhovedet oprindeligt er indsamlet i trafikselskaberne med henblik på at etablere et sammenligningsgrundlag med andre selskabers aktiviteter. 



Når disse problemer er fortalt, er der alligevel et håb om, at de følgende forsøg på nogle interessante sammenligninger af nøgletal for udviklingen og sitationen i trafikselskaberne, vil lede til nogle AHA-oplevelser og vække en nysgerrighed, der trækker i retning af større ønske om benchmarking i fremtiden. 



Det vurderes således fortsat, at der vil være gode argumenter for at videreudvikle muligheden for og bestræbelserne omkring såvel ekstern som intern benchmarking af den kollektive trafik i Danmark.

�Trafikselskabernes organisation



Det er et fællestræk for den kollektive bustrafik i Danmark, at der indenfor lokal og regional kollektiv trafik stort set kun findes offentligt støttet trafik. Det er også fælles, at denne støtte administreres af amter og kommuner, enten hver for sig, eller i en eller anden form for fælles organisation. Fjernbustrafikken reguleres fra centralt hold gennem koncessionering, der besluttes af persontrafikrådet, hvis styring således består i at kunne godkende eller nægte oprettelse af fjernbusruter. 



Der har frem til først i 1990’erne ikke været direkte statslige penge i bustrafikken, hverken lokalt, regionalt eller nationalt. Imidlertid har dette forhold ændret sig i de senere år, hvor staten i stigende omfang har interesseret sig for området, hvilket har afspejlet sig på følgende måder:



Trafikministeriet har fra 1992 - 1994 uddelt midler fra forskellige puljer til støtte af forsøg med kollektiv trafik både hvad angår betjening og materiel, hvorefter pengene fra 1995 indgik i en samlet generel “Trafikpulje”. Puljeordningen har medvirket til at initere en række forsøg, men vurderes at have økonomisk set en marginal betydning i forhold til sektorens størrelse i øvrigt. 



Folketinget pålagde i 1992 trafikselskaberne, at tilvejebringe en kørselsordning for handicappede. Ordningen blev økonomisk kompenseret fra staten via en regulering af bloktilskuddene.



Folketinget pålagde i 1996 trafikselskaberne, at give rabatter på taksterne til uddannelsessøgende og efterlønsmodtagerne m.fl. Også denne ordning blev økonomisk kompenseret fra staten med en refusion på 90 % af rabatterne.



I 1997 bevilgede Folketinget 320 mio. kr til at nedsætte det generelle takstniveau for den lokale og regionale kollektive trafik. Pengene gives som kompensation direkte til de takstansvarlige myndigheder, men det er forudsat at der skal ske en reduktion i prisen for de daglige brugere, en udvidelse af aldersgrænsen for børn og endelig en udjævning af de takststigninger, der ville blive en konsekvens af bus-tog samarbejdet.



Udviklingen i de senere år peger således i retning af, at staten i stigende omfang interesserer sig for den lokale og regionale kollektive bustrafik, hvilket alt andet lige kan betragtes som en ændring af den kompetence, der i slutningen af 1970’erne blev givet til amter og kommuner.

Organisationsformer og ansvarsområder

Der er store forskelle på, hvorledes amter og kommuner i praksis har valgt at samarbejde om at få udført bustrafikken. Lovgivningen i den såkaldte kollektiv trafikreform fra slutningen af 1970'erne åbnede mulighed for, at amter og kommuner i fællesskab kunne etablere en fælleskommunal virksomhed, der skulle stå med ansvaret for at få udført trafikken, enten som et driftsselskab eller  som administrende selskab, der kunne kontrahere med rutebilselskaber om den praktiske udførelse af kørslen. 



Når der ses bort fra HT, der blev oprettet på basis af en særlig lovgivning ("HT-loven") i 1973, er der ikke andre steder i Danmark, hvor kollektiv lovgivningen har resulteret i dannelse af driftsselskaber. Det skal dog bemærkes, at der har været en række kommunale driftsselskaber  - Overvejende i de lidt større bybusbyer, hvilket stadig er tilfældet i Odense og Århus. 



Måske på grund af forskellige geografiske forhold og muligvis også politiske indstillinger er der oprettet forskellige konstruktioner i de øvrige amter uden for hovedstadsområdet.



Det har været vanskeligt at oprette fælleskommunale trafikselskaber i amter, hvor der var en stor og forholdsvis dominerende hovedby. Dette har været tilfældet i Fyns, Århus og Nordjyllands amter. Problemstillingen har i disse amter været spørgsmålet om, hvem der skulle bestemme niveauet i den kollektive trafik. Noget forenklet har problemet været, at de større byer allerede havde et relativt højt kommunalt finansieret serviceniveau og ikke ønskede at afgive kompetencen over dette til et trafikselskab.



Denne problemstilling har haft stor indflydelse på,  at der  idag ikke findes fælleskommunale trafikselskaber i Århus og Fyns amter, og at der i Nordjyllands amt blev etableret en anderledes model for finansiering af driften end i de andre amter. 



Der er derfor relativt stor forskel på, hvorledes trafikken er organiseret i de forskellige områder. I de følgende afsnit gives en beskrivelse af organiseringen af trafikken i amterne, nogle tal for størrelsesforholdet trafikselskaberne indbyrdes og til sidst en gennemgang af de forskellige finansieringsmodeller.



Organisationsformer:

Der findes 3 hovedformer for organisering af trafikken:



Form nr 1:

 "Amtet betaler regionaltrafikken"

Som nævnt blev der i enkelte amter ikke oprettet fælleskommunale trafikselskaber. I disse amter har amterne indgået aftaler med vognmænd (entreprenører) om kørsel på de regionale ruter, mens kommunerne til gengæld står for den lokale del af trafikken, der hovedsageligt består af skolebusruter og i de større byer også bybusser. 



Denne organisering findes i Fyn, Århus og efter 1992 også i Ringkjøbing amt, fordi TRA (Trafikselskabet i Ringkjøbing amt) blev nedlagt. 



Kontrakterne på regionalkørslen administreres i disse tre amter af en del af den amtslige administration - "Trafikafdelingerne". Disse har med årene udviklet sig mere og mere i retning af at fungere på samme måde som administrationen i de fælleskommunale selskaber dvs. som et trafiksekretariat, men blot med ansvar for regionaltrafikken alene. 



Som følge af kompetencefordelingen mellem amt og kommune er der ikke et fælles takstsystem mellem kommunerne indbyrdes og amtets regionaltrafik. I en række tilfælde er der indgået lokale takstsamarbejdsaftaler for at råde bod på dette over for brugerne



Administrativt er trafikafdelingerne underlagt amtsrådet i lighed med de andre dele af den amtslige forvaltning og fungerer også som en del af denne.



Form nr. 2: "Trafikselskab"

Der er i andre amter etableret et fælleskommunalt trafikselskab, der er ansvarligt for både lokal og regional bustrafik, og der et fælles takstsystem for al offentlig kørsel med busser og i flere tilfælde også privatbaner. 



Trafikselskabet har sin egen administration - trafiksekretariatet, der administrativt hører under trafikselskabets bestyrelse. Denne er i henhold til kollektiv trafikloven oftest sammensat af 11 medlemmer, med amtsborgmesteren som født formand, 5 medlemmer fra amtsrådet og 5 kommunale repræsentanter. De kommunale repræsentanter vælges på forskellig vis i de enkelte amter. 



I flere af  amterne eksisterer også et repræsentantskab, der i nogle tilfælde i princippet har beslutningsretten og andre steder kun er rådgivende. I praksis ledes selskaberne dog oftest af bestyrelsen. 



I nogle amter er trafiksekretariaterne placeret sammen med den amtslige administration, hvor man kan dele de fælles faciliteter, og i andre amter er de placeret i egne lokaler som selvstændige enheder.



Der er fælleskommunale selskaber i Nordjyllands, Viborg, Vejle, Ribe, Sønderjyllands, Vestjællands, Storstrøms, og Bornholms amter.



Form nr. 3: 

HT-modellen	

Den tredje model findes kun i HT-området, hvor HT er oprettet og betales af Frederiksborg, Roskilde og Københavns amter sammen med Københavns og Frederiksberg kommuner. HT bestemmer over serviceniveauet på al buskørslen. Der er et fælles takstsystem for al offentlig buskørsel og togtrafik.



Administrativt har HT siden 31.12.1989, hvor Hovedstadsrådet blev nedlagt, haft en bestyrelse, der består af en repræsentant for af de 5 enheder, samt 2 medarbejderrepræsentanter.



Som tidligere nævnt var HT det eneste selskab med egen driftsorganisation, og indtil 1989 var administration og udførelse af kørsel samlet i een og samme organisation. Efter lovbestemmelser om udlicitering af en del af kørslen i HT-området blev HT i 1989 opdelt i en Administrations- og en Busdivision med ansvar for driften. Pr. 1. januar 1995 er Busdivisionen omdannet til det aktieselskab, der nu kalder sig BusDanmark, mens Administrationsdivisionen i princippet svarer til et trafiksekretariat og i daglig tale nu er synonymt med HT.

Finansiering

Fælles for finansieringen i alle amterne er, at en større eller mindre del af driften finansieres af indtægter fra passagererne, mens resten dækkes af offentlige tilskud.



Finansieringen og fordelingen af tilskuddet foregår på 4 principielt forskellige måder. I projektet er disse nogle arbejdstitler, som gælder i resten af notatet. Arbejdstitlerne er angivet i citationstegn i tabel 3.1, der giver en  oversigt over trafikselskaberne efter finansieringsprincipper og organisering.



Tabel 3.1 Oversigt over trafikselskaber efter organisation og finansieringsform



Grundform�Finansiering�Trafikselskaber/amter��“Regionaltrafik”

(Ikke egentligt trafikselskab)�Amtet betaler administration og tilskud på regionaltrafik. Kommunerne betaler lokaltrafikken�Fyn, Århus, Ringkjøbing1�� “Bestiller betaler”

Trafikselskab

�Amtet betaler tilskud til regionalruterne, kommunerne til lokalruterne. �BAT, STS2, NT��“Solidarisk model”

Trafikselskab�Amtet betaler 50 % af totalt tilskud, kommunerne 50 %, der fordeles halvt efter folketal og halvt efter køreplantimer�VT, Sydbus, Rat, VAFT og VAT3��HT

Trafikselskab�Tilskud fordeles efter indkomstskattegrundla-get i de 5 enheder�HT��1�Der eksisterede et fælleskommunalt trafikselskab i Ringkjøbing amt med den solidariske finansieringsmodel indtil 1992, hvor det blev nedlagt. ��2�I STS afregnes køreplantimer efter en gennemsnitspris, mens NT og BAT beregner faktiske omkostninger. I STS har princippet medført stor uro blandt nogle af de kommuner, hvis kørsel er blevet billigere efter licitation, men hvor de stadig skal betale den højere gennemsnitspris. STS gik over til denne model fra den “solidariske” i 1989��3�I VAT fordeles kommunernes andel udelukkende efter køreplantimer��Trafikselskaberne i hovedtræk

I forbindelse med resten af rapporten er det hensigtsmæssigt at vide lidt om trafikselskabernes overordnede forhold, hvorfor der i det følgende gives nogle faktuelle oplysninger for trafikselskaberne i forhold til hinanden.



Totalt kørselsomfang

Samlet kørte trafikselskaberne i 1995 ca. 8. mio køreplantimer, fordelt på 2849 busser og til en samlet pris på omkring 3 mia. kr. Heri er ikke medregnet kørsel på lokalruter og bybusser i Fyn, Århus og Ringkjøbing amter, fordi trafikselskaberne her kun står for regionalkørslen.



Trafikselskabernes udgifter til kørsel, antallet af køreplantimer og antal busser er illustreret på figur 3.2. Det fremgår heraf, at der er meget stor størrelsesforskel på selskaberne. Groft sagt er HT i størrelsesordenen 10 gange så stor som de øvrige selskaber på nær BAT, der målt på busser og kørselsomfang er ca. 50 gange mindre end HT. De øvrige selskaber er sammenlignelige - måske med undtagelse af NT, der er  ca. 2 - 3 gange større end flere af de øvrige. HT repræsenterer ca. en tredjedel af kørselsindsatsen i Danmark, og der er derfor, som det også fremgik af det foregående afsnit, generelt tale om en markant forskel på HT og resten af landet. 



Figur 3.2. Oversigt over antal køreplantimer, udgifter og antal kontraktbusser i 1995 for trafikselskaberne�. (Fyn, Ringkjøbing og Århus er kun for regional buskørsel).

� LINK Excel.Sheet.5 \\\\REDFORD\\HOME\\JGJ\\Transportraadet\\Trafikselskaber\\notater\\endl_rap\\RAPTAL01.xls "Figurer![RAPTAL01.xls]Figurer Chart 1" \a \p ���







Indtægter og passagertal.

Trafikselskabernes indtægter fra passagerer i 1995 fremgår af figur 3.3, hvor også antallet af passagerkm med busserne i 1994 er vist til sammenligning.



Indtægterne var i 1995 på i alt ca. 2,1 mia kr, mens der i 1994 rejste 364 mio. passagerer, der rejste i størrelsesordenen 2,5 mia. passagerkm tilsammen.



Der er meget stor forskel på omfanget af passagertællinger og statistik i de forskellige trafikselskaber. Dette betyder, at denne side er lidt vanskelig at belyse. I 1994 foranstaltede Trafikministeriet sammen med trafikselskaberne, at der blev foretaget tællinger, der siden er opregnet til en statistik på landsplan. Passagerkm-opgørelsen i figur 3.3 stammer også fra denne undersøgelse.



Figur 3.3. Oversigt over kørselsindtægter i 1995 og passagerkm i 1994 for trafikselskaberne�. (Fyn, Ringkjøbing og Århus er kun for regional buskørsel)

� LINK Excel.Sheet.5 \\\\REDFORD\\HOME\\JGJ\\Transportraadet\\Trafikselskaber\\notater\\endl_rap\\RAPTAL01.xls "Figurer![RAPTAL01.xls]Figurer Chart 2" \a \p ���





Trafiksekretariaternes størrelse  

Som det fremgår af de forgående tal er trafikselskaberne meget forskellige i størrelse og varetager forskellige opgaver. Dette giver sig også udslag i at trafiksekretariaterne har et forskelligt antal ansatte. I spørgeskemaundersøgelsen har Trafikselskaberne oplyst antallet af fuldtidsansatte� i sekretariaterne og disse tal er vist på figur 3.4. Udover sekretariaternes “egne” ansatte trækker sekretariaterne også i forskelligt omfang på ressourcer i de amtslige administrationer (f.eks. telefonomstilling, journalisering, lønudbetaling m.v.). Desuden kan der være forskel på om sekretarariatets egne ansatte løser arbejdsopgaver eller disse købes udefra (f.eks. trafikundersøgelser eller trafikinformation). 



Figur 3.4 kan derfor ikke benyttes til at sammenligne trafikselskabernes administrationer, fordi størrelsen af driftsomfanget, fordelingen af arbejdsopgaver (eksternt/internt) og den konkrete opgavesammensætning varierer selskaberne i mellem. Spørgsmålet om administration, opgavesammensætning og ressourceforbrug iøvrigt belyses lidt mere detaljeret i afsnit 5.3 om driftseffektivitet.



Figur 3.4. Trafikselskabernes sekretariater har som følge af forskelle i opgavesammensætning og driftsomfang en meget stor forskel på antallet af ansatte. Figuren viser, hvordan de i alt 408 fuldtidsstillinger er fordelt på 10 af trafikselskabernes sekretariater�. (STS og Sydbus har ikke svaret på spørgeskemaundersøgelsen). 
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Imidlertid viser figur 3.4 klart, at der store forskelle på administrationernes indbyrdes størrelse. Rent organisatorisk er HT således i en klasse for sig selv, da dette selskab med sine 282 ansatte tegner sig for ca. 70 % af alle sekretariaternes 408 ansatte. Men selv når der ses bort fra HT, er der store forskelle mellem de øvrige. Det synes indlysende, at BAT med sine 5 ansatte i dagligdagen vil fungere anderledes end  NT med sine ca. 33 ansatte.



Administrativ placering

I tabel 3.5 er givet en oversigt over, hvem trafikselskabet refererer til i det politisk-/administrative system, samt hvorvidt sekretariatet fysisk er placeret i den amtskommunale administration på amtsgården eller om man er lokaliseret i egne lokaler som en selvstændig enhed.



Tabel 3.5 oversigt over trafiksekretariaternes fysiske placering samt placering i det politisk/administrative system�. 



Plac/reference�Direkte politisk bestyrelse�Del af administrativ afdeling��Egne lokaler�BAT, HT, VT, STS, VAT, VAFT, NT���Amtsgården el. lign.�Rat, Sydbus�Århus1, Fyn1, Ringkjøbing1��1�I Ringkjøbing, Århus og Fyns amter er sekretariatet placeret under Vejvæsenet eller Vej- og Trafikafdelingen - d.v.s. at kontakten til politikere går via en eller flere chefer i forvaltningen. Politisk sorterer sekretariaterne derfor under Udvalget for teknik og miljø - betegnelsen er lidt forskellig i amterne.���











�Udviklingen 1984 - 1995



Dette kapitel giver et kort rids af udviklingen indenfor den kollektive bustrafik i de 10 år fra 1984 til til 1994/95. Udviklingen beskrives med nøgletal for kørselsomfang og økonomi, men ikke passagertal, da der kun findes få resultater fra 1984.



Hvor ikke andet er anført i teksten, er figurerne baseret på Amtsrådsforeningens opgørelser over nøgletal suppleret med oplysninger fra regnskaberne i de to år, og trafikselskabernes oplysninger i den gennemførte spørgeskemaundersøgelse.

Kørselsudbuddet



Køreplantimer og busantal 1984 og 1995. 



Samlet er antallet af køreplantimer faldet med omkring en million fra ca. 9 mio i 1984 til 8 mio i 1995. Faldet ligger primært  i HT og Ringkjøbing amt. Samlet er antallet af kontraktbusser faldet med 713 busser fra 3562 til 2849. Heraf tegner HT sig for 393 busser og Ringkjøbing for 147, hvilket beror på opgørelsesforskelle og at kun regionalkørslen er medtaget i opgørelsen for Ringkjøbing i 1994. Fordi det fælleskommunale trafikselskab blev nedlagt i 1992 og lokalkørslen sorterer derfor ikke længere under sekretariatet.
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Figur 4.1. Oversigt over kørselsomfanget totalt for trafikselskaberne i 1984 og 1995 (Opgjort i 1.000 kpt/år)�.

Figur 4.1 viser kørselsomfanget i køreplantimer for årene 1984 og 1995, mens figur 4.2 viser antallet af busser i kontrakt i de samme to år�.



Det fremgår, at tendensen næsten ensartet har været en mindre reduktion i kørselsomfanget, når der ses bort fra Ringkjøbing, hvor det er tydeligt, at det fælleskommunale trafikselskab blev nedlagt i 1992 og lokalkørslen derfor ikke længere er med i nøgletallene for 1994. BAT og VAFT har omtrentligt fastholdt sit kørselsomfang, mens Århus amt og Fyn som de eneste har udvidet kørselsomfanget. Da de øvrige amter ikke har opdeling i regional og lokalkørsel for begge år, kan det ikke umiddelbart afklares om en eventuel udvidelse af regionalkørslen her, er opvejet af reduktioner på lokalrute- eller bybusdelen af  nettet.



Figur 4.2. Oversigt over antallet af kontraktbusser totalt for trafikselskaberne i 1984 og 1995�.

� LINK Excel.Sheet.5 \\\\REDFORD\\HOME\\JGJ\\Transportraadet\\Trafikselskaber\\notater\\endl_rap\\RAPTAL01.xls "Figurer![RAPTAL01.xls]Figurer Chart 5" \a \p ���





Figur 4.2 viser, at antallet af kontraktbusser er faldet med næsten samme mønster i perioden. Forskellen i HT ligger sandsynligvis i en ændret opgørelse, hvor reservebusser ikke længere medregnes i 1995 og faldet i Ringkjøbing skal ses i sammenhæng med, at 1995 kun omfatter regionalkørslen. Det er derfor ikke muligt at vurdere, om der her er sket en ændring af timetallet pr. bus. For de øvrige trafikselskaber er det gennemsnitlige antal kpt. pr. år pr. bus ændret fra 2.561 kpt til 2.556 kpt, hvilket reelt ikke er nogen ændring, bl.a. fordi blot en forskel på fordelingen af hverdage, helligdage og week-ender i de to opgørelsesår alene vil kunne give dette udslag. 



Udbuddet på regional og lokalruter. 

Taget under eet for regional- og lokalruterne har udviklingen fra 1984 til 1994 generelt bestået i udvidelser af turantallet på de regionale ruter - specielt i myldretiden og kraftige reduktioner på lokalruterne.



Vurderingen af omfanget af udbuddet på lokalruter og regionalruter er foretaget ved en optælling af køreplanturene i 1984 og 1994 på ruterne i de forskellige amter. Ture er ikke et standardiseret mål for kørselsudbuddet som f.eks. kpt kunne være det, men kan alligevel give et indtryk af udviklingen og er mere enkelt at opgøre ud fra køreplanerne. En beskrivelse af, hvad der er opgjort og en lang række af resultaterne kan ses i bilag 2. Af ressourcemæssige årsager er der ikke foretaget opgørelser for HT, STS og Sydbus.



Som det fremgår af bilag 2, ligger der nogle usikkerheder i at vurdere antallet af ture eftersom de 10 år også har været præget af en del rutesammenlægninger, udvidelser og nedlæggelser, hvilket betyder at der ikke er tale om samme rutestruktur i 1994 som i 1984. Det vurderes dog, at usikkerheden ikke er så stor i den totale sammenhæng, fordi usikkerhederne kan trække i hver sin retning og derfor kan udlignes i totalopgørelserne -Dette dog primært for regionalruterne, fordi lokalruterne oftere vurderes at være sammenlagt ved rationaliseringer.



Udviklingen på regionalruterne

Hovedtrækkene i udviklingen for regionalruterne for de registrede 9 selskaber har været følgende:



Antallet af ruter er vokset fra 341 ruter på “almindelige” hverdage til 349 i perioden, og turudbuddet er vokset fra ca. 4.350 til 4.650 på hverdage.

Antallet af ture på lørdage er steget fra ca. 1.650 til 1.750 og om søndagen fra ca. 1.600 til 1.650. 

Den største forøgelse af turene ligger i “myldretidstidsrummet” på hverdage fra kl 4 -9 og 14-18, hvor der er sket en stigning på 9 % i forhold til formiddag/aften og weekender, hvor udbuddet er øget med 3 og 4 %. 

Antallet af hverdagsture, der er begrænset til skoledage eller ferier er forøget fra ca. 300 til 500 fra 1984 til 1994. 

Der er sket en vis produktdifferentiering på rutetilbuddet: Således er der etableret 31 nye ekspresruter og 12 særlige sommerruter, mod 0 og 1 i 1984. 9 ruter er indstillet helt i sommerperioden i 1994 i mod 1 i 1994 og der indført særlige udgaver af sommerkøreplaner for 28 ruter i 1994 mod 10 i 1984. 

1 teletaxirute er oprettet og på 5 regionalruter anvendes teletaxier på i alt 80 ture, mod ingen i 1984.



Som det fremgår af punkterne ovenfor, er der generelt sket en vis differentiering af udbuddet af ture og ruter til at blive mere behovstilpassede. I bilagstabel B.2.1 kan ses, hvordan produktdifferentieringen er sket på rute- og turniveau for selskaberne. Det fremgår heraf, at de største ændringer i form af rutetyper og turudbud på rutetyper er sket i NT, Århus, VAT og VAFT, men det skal bemærkes, at den behovstilpasning som også kan være sket i form af ændret linieføring ikke fremgår af denne opgørelsesmetode. 



Hvordan udviklingen har været for de enkelte selskaber er illustreret på figur 4.3 og 4.4, der viser et index for antallet af ture på regionalruter i 1994 i forhold til 1984, dels fordelt på dagtyper og dels fordelt på forskellige tidsrum på hverdage.



Figur 4.3. Index for udbuddet af ture på køreplaner for regionale ruter i 1994 i forhold til 1984 for forskellige dagtyper - Kun “helårsruter”  �.
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Det fremgår af figurerne, at der er stor forskel på, hvad selskaberne har foretaget sig. VT og Rat har generelt reduceret mere end de øvrige selskaber, mens Fyn, Ringkjøbing og VAT og i mindre grad Århus har udvidet antallet af ture. VAFT og NT ligger omtrent på 1984-niveauet, men har reduceret lidt i week-endturene. Nogle selskaber har udvidet antallet af week-end-ture relativt mere end antallet af hverdagsture (BAT, Fyn og VAT),  mens de øvrige på nær Rat har reduceret week-endturene relativt mere end hverdagsturene. Det er vigtigt at notere sig, at i og med der er tale om index, siges der ikke noget om udbuddets absolutte størrelse - et selskab med en “høj startposition” kan derfor godt have reduceret kraftigt og stadig give en god service i forhold til de øvrige selskaber og modsat.



Figur 4.4 viser, at det generelle mønster for alle selskaberne på nær Ringkjøbing har været, at der lagt mere vægt på at udvide (eller bevare) antallet af ture i myldretiden, hvor VAT og Rat her har den mest udtalte tendens til at satse på myldretidstrafikken.



Figur 4.4. Index for udbuddet af ture på køreplaner for regionale ruter i 1994 i forhold til 1984. Fordelt på “myldretid” (kl 4-9 og 14-18) samt tidsrummet udenfor på hverdage. Kun helårsruter�.
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Lokalruterne

I hovedtræk har lokalruteudbuddet i form af ture ændret sig således:



Antallet af lokalruter er faldet fra 456 til 424 fra 1984 til 1994 for de 9 undersøgte trafikselskaber. 

Der er sket en udvikling i retning af større anvendelse af teletaxi og telebusser på både enkeltture og ruter, hvilket i størst omfang er sket i NT, men også i de øvrige selskaber. 

VT har ændret en lang række lokalruter, fra hverdagskøreplaner med indskrænkninger til kun at køre på skoledage. 

Antallet af ture på skoledage er faldet fra ca. 3.200 til 2.500.

Antallet af ture på ikke-skoledage er faldet fra ca. 1.500 til 850.

Antallet af ture på lørdage og søndage er faldet fra 300 til 247 henholdsvis 260 til 223.

Lidt overraskende er det i tidsrummet fra kl 7-15 på både skoledage og ikke skoledage, at der er sket den største reduktion i turantallet jfr. tabel B.2.11 i bilag 2. Antallet af ture i gennemsnit pr. rute er faldet fra 7,0 til 5,9 på skoledage fra 1984 til 1994.



Der kan være flere forklaringer på den kraftige reduktion af både ruter og turene i tidsrummet mellem kl 7-15 på skoledage uden at den behøves at være udtryk for en stor serviceforringelse for skolerne:



Flere steder har man foretaget en tilbageførsel af lokalruter til at foregå som speciel rutekørsel, fordi de kun blev benyttet af et ringe antal rejsende ud over skoleeleverne.

Ved synkronisering af skolernes ringetider har det været muligt at foretage rationaliseringer så flere skoler har kunnet betjenes med en (ny) rute med mindre busindsats - Dette vil se ud som markant færre afgange, fordi der så også bliver færre køreplaner og ture end før.

Samordnet indskoling - dvs. at de små klasser møder og slutter samtidigt, har betydet et mindre behov for antallet af ture om formiddagen.



Disse forklaringer taget i betragtning kan reduktionen forekomme mindre dramatisk.

 

Hovedtendensen har således også været en behovstilpasning på lokalruterne: Dels er turene indrettet mere på skoledage og dels anvendes i højere grad telebus og teletaxi og dels er der også fjernet et antal ture (Formentlig p.g.a. ringe benyttelse ellers er det ikke behovstilpasning). 



Figur 4.5. Index for udbuddet af ture på køreplaner for lokal ruter i 1994 i forhold til 1984 for for skoledage, ikke-skoledage og weekender - Sommerruter og ungdomsskoleruter er ikke medtaget �.�. 
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Også her dækker totaltallene over forskelle mellem de enkelte selskaber. Udviklingen for disse fremgår af indextallene for fordeling på dagtyper og tidsrum for 1994 i forhold til 1984, der er vist på figur 4.5 og 4.6. Igen skal understreges at indextal intet siger om den aktuelle udbudssituation, men kun om udviklingen.



Det fremgår af figur 4.5, at alle selskaberne har reduceret kraftigt i antallet af ture på skoledage, hvilket er fordi der er nedlagt ruter, men også er et udtryk for fjernelse af ture. VT har reduceret antallet af ture meget kraftigt på ikke-skoledage, men dette er også et resultat af et ændret princip så køreplanerne, der tidligere hed hverdage og var begrænset i ferierne nu er ændret til skoledagsplaner, hvilket reelt kun behøves at dække over reduktioner på mere end ca. 20 dage om året�. Sammenholdes dette med, at der stadig er reduceret 26 % på antallet af ture på skoledage, fremgår dog klart, at der er sket en stor ændring her. BAT har slet ikke og VAT har kun et marginalt antal ture på lokalruterne i week-enderne. VAFT er det selskab, der har reduceret mindst i antallet af ture på skoledagene og selskabet har endda udvidet antallet af ture på ikke-skoledage og i week-enderne - Som det fremgår af tabel B.2.9. i bilag 2 er der overvejende tale om indførelse af 8 henholdsvis 6 teletaxiture. 



Figur 4.6. Index for ture på skoledage i tidsrummet kl 7-15 og 4-7 og 15-24 for 1994 i forhold til 1984 på lokalruterne �.
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Igen skal bemærkes, at indexeringen giver et godt overblik over udviklingen, men naturligvis skal sammenholdes med det absolutte niveau og for den sags skyld også udgangsniveauerne. Et andet eksempel er (som det også er nævnt ved figur 4.5) at en beskeden udvidelse af turene hos VAT og BAT ser voldsomme ud på indexene, fordi antallet af ture i udgangssituationen er lavt�. 



Vurderes på det absolutte antal ture, er som før nævnt sket langt den største reduktion i tidsrummet fra kl. 7 -15 på skoledage, hvor der er reduceret med ca. 100 - 200 ture pr. dag i de fleste selskaber, svarende til 600 ture ud af 2458 (24 %) totalt. For turene i det øvrige tidsrum på skoledagene er faldet på 11 % svarende  til 80 ud af 724 ture i alt. Det må således konkluderes, at der på dette område har været en ret dramatisk udvikling for selskaberne på lokalkørslen.

Takstsystemer og indtjening

Ved en sammenligning af takstniveauet opgjort efter tre forskellige principper viser det sig, at takstniveauerne reelt ikke lader sig sammenligne mellem selskaberne. Generelt ser det ud til at trafikselskaberne har forhøjet taksterne fra 1984 til 1995, men der er store forskelle selskaberne indbyrdes og opgørelsen er usikker.



Vurderet under eet er trafikselskabernes gennemsnitlige indtægt pr. køreplantime ens i årene 1984 og 1995, men er forskellig i de enkelte selskaber.  



Udviklingen i takstsystemerne

Indledningsvis må konstanteres, at der har været tale om en forholdsvis begrænset udvikling i de grundlæggende takst- og zonesystemer hos trafikselskaberne i perioden fra 1984 til 1995. Alle trafikselskaber med zonetakstsystemer har beholdt princippet om tre grundlæggende billettilbud: Kontantbilletter, klippekort og abonnementskort. Enkelte trafikselskaber har foretaget mindre justeringer i antallet af zoner. 



Århus amt er i perioden gået fra et system baseret på strækningstakst til et zonetakstsystem. STS iværksatte i 1992 et nyt system, hvor man gik over til et fintmasket takstsystem med 469 zoner. Da dette ikke er blevet positivt modtaget af passagererne, ønskede man i 1997 at gå tilbage til et system med 28 zoner fordelt på de 24 kommuner, således at princippet bliver en kommune = en zone�. Supplerende er Fyn i 1997 tæt på at realisere et zonetakstsystem, hvorefter alle trafikselskaber vil køre efter zoneprincippet. 



I de tre amter uden et fælleskommunalt trafikselskab er der indgået et takstsamarbejde mellem amtets regionaltrafik og lokaltrafikken i en del kommuner - primært de større kommuner med bybustrafik. I de enkelte trafikselskaber findes også en række særlige billettyper, der kan variere mellem selskaberne, men det må konstateres at det grundlæggende billettilbud i 1995 er stort set mage til 1984 m.h.t. placering af zoner og de tre hovedbilletformer.



Hvad er takstniveauet i selskaberne? - 3 opgørelsesprincipper

Trafikselskabernes takstniveauer kan have stor betydning for indtjeningen. Det er derfor vigtigt at tage hensyn til disse, hvis der foretages en økonomisk sammenligning af selskaberne. Der er derfor foregået en del overvejelser og arbejde i projektet om takstniveauer. 



Amtsrådsforeningens nøgletal indeholder traditionelt en opgørelse af trafikselskabernes takster for kontantbilletter, klippekort og abonnementskort for en måned. Ud fra en gennemsnitszonestørrelse beregnes også en gennemsnitspris pr. km for disse størrelser. Imidlertid er dette ikke en helt reel basis for sammenligning på grund af følgende forhold:



Der er forskel på, i hvilket omfang trafikselskabernes zoneinddeling er “kreativ” m.h.t. at have mange lidt mindre takstzoner omkring de større byer med store rejsestrømme og lidt større zoner i udkantsområderne. For så vidt kan det synes fornuftigt, at passagererne betaler mindre pr. km i de tyndere befolkede områder, hvor der også er længere mellem afgangene, end de steder, hvor trafikken er mere højfrekvent. Imidlertid betyder det en mulighed for højere indtjening og også en højere, reel km-pris for de rejsende end de steder, hvor zonerne omkring byerne er større.



Hvis takstniveauet skal sammenlignes må den gennemsnitlige sammensætning på de forskellige billettyper i trafikselskabet (og måske også for forskellige rejselængder) inddrages i en vægtning. F.eks. kan et selskab godt have en høj kontantbilletpris, men relativt lavere klippekort- og abonnementspris, hvilket giver de rejsende muligheder for “selv” at have indflydelse på prisen.



Endelig skal det bemærkes, at Amtsrådsforeningens gennemsnitszonestørrelser er beregnet ud fra en kvadratisk “zonestruktursarealbereg-ning”�, der giver mindre zonestørrelser i forhold til f.eks en 6-kantet eller cirkulær beregning. Når princippet er anvendt ens for alle trafikselskaberne er der ikke et indbyrdes sammenligningsproblem, men der kan være et problem ved sammenligning med f.eks. indtægter pr. passagerkm eller andre beregninger af takstniveauet. 



Figur 4.7 viser, hvordan udviklingen har været i prisen pr. km. beregnet efter Amtrådsforeningens nøgletal for prisen på klippekort, mens figur 4.8 viser udviklingen for nogle udvalgte typiske rejser i trafikselskaberne�

Amtrådsforeningens opgørelse
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Figur 4.7. Oversigt over udviklingen i prisen pr. km klippet på et 3 zoners klippekort fra 1983 og 1994 - Amtsrådsforeningens opgørelser�. Omregnet til 1984 priser med forbrugerprisindexet.



Pris på udvalgte rejser og med amternes takster

Figur 4.8. Oversigt over udviklingen i prisen pr. km ud fra pris med klippekort for 1984 og 1994 - Opgjort på forskellige rejser omkring 20 km´s længde i amterne og udfra amternes taksttabeller.
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Det ses af figurerne, at der for en række af selskaberne er modsatrettede tendenser afhængigt af opgørelsesmetoden, og at de beregnede priser pr. km også er forskellige. Det skal dog bemærkes, at forholdet kompliceres af, at der ikke findes nøgletal for Amtsrådsforeningens tal i 1984, men kun for 1983. 



På trods af usikre opgørelser har taksterne formentlig været stigende

Grundlæggende må konkluderes, at det kan være vanskeligt at sige noget om i hvilken retning taksterne reelt set har udviklet sig for de rejsende i de enkelte trafikselskaber, men at tendensen for de flestes vedkommende har været klart opadgående i perioden. 



For at anskueliggøre problemstillingen for sammenligningerne viser figur 4.9, hvordan takstniveauet ligger for trafikselskaberne opgjort efter 3 forskellige principper: 



Km-prisen beregnet af Amtsrådsforeningen for 3-zoners klippekort (Svarer ca. til 15-20 km’s rejser).

Km-prisen beregnet udfra konkrete rejser i ca. 20 km’s afstand i amterne og ud fra deres zonepriser for klippekort. 

Km prisen beregnet som den totale gennemsnitlige indtægt pr. passagerkm i de enkelte amter, hvilket også er en måde at opgøre, hvad de rejsende faktuelt betaler� for trafikken.



Af figur 4.9 ses klart, at trafikselskaberne ligger vidt forskelligt afhængigt af opgørelsesmetoden, hvilket gør, at det er særdeles vanskeligt at konkludere noget om, hvorledes de reelt er placeret i forhold til hinanden med takstniveau.



Dette har flere følgevirkninger: For det første betyder det, at det kan være vanskeligt at afgøre, hvorvidt en høj selvfinansieringsgrad for et trafikselskab skyldes takstniveauet eller andre forhold. For det andet betyder det, at de takstniveauer trafikselskaberne normalt sammenligner sig gennem, måske er ret ukorrekte, hvilket kunne have politiske følgevirkninger på takstfastsættelsen. For det tredje betyder det, at det kan blive en del vanskeligere at foretage analyser af, hvad taksterne eventuelt betyder for benyttelsen af den kollektive trafik, fordi der ikke kan foretages analyser på tværs af selskaberne.



Det skønnes, at et af de bedste mål for taksten for passagererne vil være en beregning af indtægten pr. passagerkm for de forskellige dele af produktionen. Alternativt kan beregnes nogle gennemsnit for forskellige rejselængder, hvor man så også skal kende rejsehjemmelfordelingen på disse.   









Figur 4.9. Eksempel på forskellige beregninger af takstniveauet i trafikselskaberne i 1994 i 1994 priser�
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Udviklingen i indtægt pr. kpt

Hvorledes den reelle udvikling i trafikselskabernes indtjening har været fra 1984 til 1995 er illustreret på figur 4.10, der viser den gennemsnitlige indtægt pr. køreplantime i 1995 sat i forhold til niveauet i 1984. Tallene er reguleret med forbrugerprisindexet og vist således, at 1984-niveauet for hvert trafikselskab svarer til index 100 på figuren.



Figuren viser, at indtjeningen for alle selskaber under et har været stort set konstant pr. kpt, men at der er tale om væsentlige forskelle selskaberne imellem. Som det fremgår af de foregående afsnit, kan takstniveauernes indflydelse på brugerbetalingen ikke afklares, og der foreligger heller ikke data om passagertal og rejselængder tilbage i tiden. Det er derfor reelt set ikke muligt at vurdere, i hvor stort omfang ændringerne i indtjeningen skyldes takstforhøjelser/nedsættelser, passagertilgang eller -frafald eller en strukturtilpasning i form af, at der køres mere på steder, hvor der er flest passagerer. Det synes klart, at udviklingen er præget af alle tre elementer, men det er ikke muligt at konkludere noget om, hvordan de enkelte elementer har haft indflydelse i de enkelte selskaber.













Figur 4.10. Index for trafikselskabernes gennemsnitlige indtjening pr. køreplantime i 1995 i forhold til 1984 (1984-niveau = 100)�. Det skal be-
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mærkes at Ringkjøbings lokalruter er medregnet i 1984 og ikke i 1995.

Økonomi - selvfinansieringsgraden

Udvikling i udgifter, indtægter og selvfinansiering 1984 - 1995. 

I perioden har de fleste selskaber reduceret kørselsomfanget og alligevel kunnet opnå flere indtægter. Desuden er timeprisen faldet kraftigt efter indførelse af licitationer på kørslen, hvilket dog endnu ikke er slået helt igennem for 1995-tallene.



Totalt set er trafikselskaberne blevet økonomisk væsentligt mere effektive i perioden fra 1984 til 1995. 



Figur 4.11 viser, hvordan totale udgifter og indtægter var i 1984 og 1995 opgjort i 1984 priser og derefter indexeret med 1984 = 100. Figur 4.12 viser, hvilken andel billetindtægterne udgjorde af trafikselskabernes udgifter i samme år. 



Tendenserne på figur 4.11 er ret ensartede: De fleste selskaber har fået færre reelle udgifter, hvilket dels hænger sammen med reduktioner i antallet af busser og kørselsomfang og dels hænger sammen med udbudsrunderne og den heraf faldende pris på kørsel. BAT, Fyn, Århus og VAFT har stort set samme udgiftsniveau, mens HT, VT, Rat og Ringkjøbing tegner sig for de største fald. Ændringen i Ringkjøbing hænger i særdeleshed også sammen med, at lokalkørslen ikke længere indgår i tallene.  



Ligeledes har indtægterne også ændret sig i perioden: BAT, Fyn, Århus og VAFT tegner sig for en lille fremgang, mens VT, STS, VAT og NT ligger på næsten samme niveau og HT, Sydbus, Rat og VAT tegner sig for et  fald. Alle selskaberne på nær VAT har nu relativt større indtægter end udgifter end i 1984. Taget under eet er kørselsomkostningerne  i alt faldet til 74 % af niveauet i 1984, mens indtægterne er faldet til 90 %, hvilket økonomisk set er en kraftig effektivisering. 



Disse udsving påvirker naturligvis også passagerfinansieringsgraden, som er vist på figur 4.12.



Figur 4.11 Oversigt over trafikselskabernes kørselsudgifter og indtægter i 1984 og 1995 i faste priser. (Reguleret med forbrugerprisindexet, hvorefter 1984 er sat til index 100)�.
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Af figur 4.12 fremgår, at der både er tendens i retning af ringere passagerindtægter i forhold til de totale udgifter (Fyn, Århus, Rat, VAT) og større passagerindtægter (BAT, HT, VT, Sydbus, Ringkjøbing, VAFT og NT). Forklaringen på at “passagerindtægtsfinansieringsgraden” for de enkelte selskaber ikke ændrer sig helt, som man skulle formode ud fra figur 4.11, kan ligge i følgende to forhold:



Passagerfinansieringsgraden er indtægterne i forhold til de totale udgifter dvs. også administration af trafikken og i nogle tilfælde udgifter til sekretariat m.m. Hvis f.eks. trafikselskabet i perioden har brugt mere på løn, markedsføring, information, takstsamarbejde og anløbsafgifter vil dette naturligt trække selvfinansieringsgraden i nedadgående retning.



Amtsrådsforeningens tal er ikke opgjort præcist på samme måde i de to referenceår f.eks. er netop spørgsmålet om udgifter til sekretariatet et “ømt punkt”, da dette i 1984 var med for nogle selskaber og ikke andre.



Figur 4.12. Oversigt over passagerindtægternes andel af trafikselskabernes totale udgifter (kørsel + administration) i procent  1984 og 1995�.
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Selvom udsvingene i forhold til udgangsniveauet for selvfinsieringsgraden er relativt beskedne, skal man dog være opmærksom på, at et udsving på 1 % på et kørselsbudget på 100 eller 200 mio. kr stadig er 1 - 2 mio. kr. Disse kan være vanskelige at hente i "navigationen" mellem takstforhøjelser, kørselsreduktioner, omstruktureringer, og markedssatsninger som udgør trafikselskabernes "farvand". 



Som det fremgik i sidste afsnit, er det vanskeligt at afklare, hvordan takstniveauet præcist har ændret sig dels over for de rejsende, og dels mellem  trafikselskaberne indbyrdes. Takstniveauets indflydelse på de forskellige selvfinansieringsgrader er derfor ikke vurderet.



Hertil kommer, at der kan være forskellig praksis i selskaberne for den del af takstsystemet, der angår kørsler, der betales af andre offentlige kasser.  Nogle selskaber tager fuld pris for skolekort over for kommunerne, mens andre yder en rabat. Det samme er tilfældet med pensionistkort, hvor nogle selskaber giver rabatten direkte, mens andre lader kommunerne købe pensionistkort til normal voksenpris, hvorefter kommunerne kan videresælge dem til pensionisterne med den rabat, som kommunen ønsker, at der skal gives. Begge løsninger kan implicere den samme totale offentlige betaling, men vil tegne sig forskelligt i trafikselskabets indtægter og dermed selvfinansieringsgrad.  



Udviklingen i timepriser. 

Figur 4.13 viser udviklingen i gennemsnitstimeprisen for en køreplantime på landsplan for HT og resten af landet pristalsreguleret med forbrugerprisindexet. Tendensen udenfor HT er, at prisen har været stigende op til 1993, hvorefter prisen er begyndt at falde. For HT’s vedkommende er der nogle udsving i 1980-erne, der bl.a. kan have sammenhæng med forskellige opgørelsesprincipper f.eks. om administrationen er medregnet eller ej. Faldet hos HT fra 1989 og fremefter antages primært, at være forårsaget af licitationerne. Den faldende tendens udenfor HT efter 1993 tilskrives også overvejende, at buskørslen i stadig stigende omfang har været i licitation, hvilket har presset priserne meget ned. Licitationerne vurderes også at have haft betydning for prisniveauet i standardkontrakten, der blev nedsat i forbindelse med kontraktindgåelserne i 1994, hvilket er hovedforklaringen på faldet fra 1993 til 1994.



Figur 4.13. Oversigt over udviklingen i en gennemsnitstimepris på landsplan. fra 1985 - 1995� i og uden for HT-området. Omregnet til faste priser v.h.a. forbrugerprisindexet. Tal udenfor HT er  excl. bybusselskaberne og lokalruterne i Fyn, Århus og Ringkjøbing amter. 
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Det skal bemærkes, at udviklingen har været ganske turbulent i de sidste 3-4 år, hvor der har været udbud af kørslen i store dele af landet og en meget hård konkurrence mellem stadigt større og større busselskaber. Priserne er i denne periode faldet kraftigt i forhold til tidligere, og de seneste bud ligger stadig i størrelsesordenen 300 kr pr. time, hvilket pristalsreguleret svarer til et niveau på 220 kr på figur 4.13. Denne tendens vil slå yderligere igennem på trafikselskabernes kørselsomkostninger i årene fra 1996 og frem, hvilket ikke er undersøgt i dette projekt.



En oversigt over, hvor stor en del af kørslen, der var udliciteret i 1995 og hvad timepriserne var for denne og for (standard)kontraktkørslen er vist i tabel 4.14 nedenfor for de 8 trafikselskaber, der har svaret på dette spørgsmål i spørgeskemaundersøgelsen. 



Tabel 4.14. Oversigt over, hvor stor en andel af kørslen der har været i udbud og køres efter standardkontrakt for de 8 trafikselskaber, der er analyseret i kapitel 5�.



�Udbud��Kontrakt�Total���Excl. HT�Incl. HT����Kpt�1.096.891�4.636.891�2.177.049�6.813.940��Kr (1.000)�356.949�1.788.282�777.027�2.565.309��kr/t�325�386�357�376��% af total�0,16�0,68�0,32���

Tabellen viser, at kun 32 % af den totale kørsel for disse selskaber udførtes efter standardkontrakt, men også at HT tegner sig for ialt 52 % af udbuds-kørslen til en højere timepris�, der trækker gennemsnittet op.



Samlet må derfor konkluderes, at faldet i timepriserne, som det fremgår på figur 4.13 skyldes en kombination af lavere priser på den udbudte kørsel, og den førnævnte reduktion af betalingen efter standardkontrakten i 1994, der slog øjeblikkeligt igennem hos de berørte trafikselskaber.

 

��Nøgletal

Effektivitet, statistik og sammenlignelighed.

I besvarelsen af projektets problemformulering: Hvilke forhold har betydning for en effektiv drift og produktudvikling i de regionale kollektive trafikselskaber? er det naturligvis nødvendigt at gøre sig klart, hvad begrebet effektivitet dækker over. 



De følgende afsnit beskriver nogle af de effektivitetstyper og mål, der ser ud til at være de mest enkle at kvantificere, og giver nogle eksempler på nøgletal for disse: Økonomisk, driftsmæssig og til dels servicemæssig effektivitet.



Det er klart, at der er flere former for effektivitet, som også kan være indbyrdes modstridende. Nogle af de vigtigste typer af effektivitet er beskrevet i tabellen nedenfor med nogle eksempler på mål eller målepunkter:



Effektivitetstype�Eksempler på mål eller målepunkter:��Økonomisk effektivitet�Mindste brutto- eller nettoomkostning for trafikken, totalt eller pr. enheder f.eks. driftsbus, køreplantime, bus-km, passager, passagerkm.

Størst indtægt for færrest udgifter.



Under dette punkt vil naturligvis også være den “sædvanlige” diskussion om samfundsøkonomi versus driftsøkonomi (såkaldte interne og eksterne omkostninger og velfærdsgevinster).

��Driftseffektivitet�Kørte km eller passagerer/passagerkm pr. bus eller bustime.

Chaufførtimer i.f.t. kørselstimer/passagerer/ km

Administration i.f.t. kørselstimer/passagerer/ km/bus

Brug af forbrugsstoffer pr. kørt km/passager-km

Anvendelse af materiellet til at løse flest mulige behov

Koordinering af trafikken f.eks. korrespondancer, undgå dobbeltdækning.

��Servicemæssig effektivitet









Servicemæssig effektivitet (Fortsat)�Opfyldelse af kundernes behov

Kundetilfredshed

Tilfredshed hos samarbejdsparterne

Tilfredshed hos ikke-kunder (betaler tilskuddet)

Image

Rimeligt udbud

Information/vejledning

Sammenhæng i nettet

��Politisk effektivitet�Mulighed for goodwill

Løse samfundsproblemer

Led i trafikpolitiken

Tilbud til de svage grupper

Kun få klager fra borgerne

Ro om området

��Miljømæssig effektivitet�Forurening pr. passager/passagerkm  

Kapacitetsudnyttelse af infrastruktur 

Forbrug af gendannelige og ikke-gendan-nelige stoffer og ressourcer pr. rejse eller passagerkm

Indflydelse på infrastruktur (f.eks. mulighed for tættere byområder etc).

��Udviklingsmæssig effektivitet�Nye tilbud

Forsøg og udviklingsprojekter

Strukturtilpasning

Produktdifferentiering og -udvikling

Nye former for salg og teknologi

Forandringsparathed

��

Som det ses, er der vidt forskellige former for effektivitet, og som før nævnt kan der ofte være konflikter: F.eks. vil spørgsmålet om rimeligt udbud i tyndt befolkede områder let kollidere med et ønske om økonomisk og miljømæssig effektivitet. Hvis man dækker kundernes behov for at møde på arbejde kl 8 alle steder (f.eks. skoler) samtidig, vil det være en høj service, men er ikke drifts-effektivt.



Det kan være meget forskelligt, hvilke typer af effektivitet, der kan indgå som succeskriterier eller målepunkter for et trafikselskab. 



Indhold af kapitlet

Det synes at være indlysende, at de strukturelle forhold f.eks. geografi og befolkningsforhold kan have en stor indflydelse på, hvor effektiv den kollektive trafik kan blive indenfor de forskellige effektivitetstyper. Disse forhold kan være svære at påvirke for trafikselskaberne. Imidlertid er antagelsen i projektet, at også menneskelige, organisatoriske og politiske forhold har indflydelse på, hvor gode resultater et trafikselskab opnår indenfor de forskellige effektivitetstyper. 



For at få indtryk af, i hvilket omfang der kunne være sammenhæng mellem nogle strukturelle forhold og forskellige typer af effektivitetsmål er der udført multiple reggressionsanalyser på nogle af nøgletallene for effektivitetsmål i forhold til nøgletal for strukturelle eller mere påvirkelige forhold. Resultaterne af dette arbejde er beskrevet i afsnit 5.5 og bilag 3.



Overordnede problemer i sammenligning af effektivitetsmål

Inden gennemgangen af nøgletallene for effektivitetstyperne i afsnit 5.2 - 5.4, skal man notere sig, at sammenligninger på tværs af selskaberne indeholder følgende generelle problemer:



De geografiske forhold er meget forskellige for trafikselskaberne.

Der er stor forskel på togbetjeningen i de forskellige områder, hvilket må have betydning, når der kun vurderes på bustrafikken.

Nogle trafikselskaberne påpeger selv, at den talmæssige opsplitning på de forskellige dele af nettet regional-, lokal- og bybuskørsel er usikker.

Begrebet regional og lokalkørsel kan dække over forskellige betjeningstyper i selskaberne. F.eks. har de fælleskommunale selskaber måske lidt mere “lokale frynser” på den regionale trafik end de øvrige.

Passagertal er i nogle tilfælde usikre, og opgørelser af trafikarbejde (passagerkm) er måske endnu mere usikre.

Som det allerede er beskrevet i afsnit 4.2 er takstniveauerne vanskelige at gøre sammenlignelige, hvilket naturligvis også gør de økonomiske indtjenings- eller nettomål problematiske at sammenligne i.f.t. geografi eller andet.

Talmaterialet baserer sig på 1995-regnskaberne, hvor ændringer i timepriserne som følge af licitationerne kun delvis er slået igennem og tilmed lidt forskelligt hos de enkelte selskaber. 



Det er klart urimeligt at sammenligne effektiviteter på trafikselskabernes totale kørsel, som i nogle tilfælde kun omfatter regionalkørsel, mens andre også har lokal- og bybuskørsel. Derfor er der som hovedregel taget udgangspunkt i tal for regionalrutesystemerne, der giver det største antal selskaber at sammenligne, selvom der jfr. ovenstående  kan være forskelle i sondringen mellem lokal- og regionalkørslen i de enkelte selskaber.



Endelig skal bemærkes, at der generelt vil kunne opstilles mange forskellige nøgletal for de enkelte områder, hvilket også er foretaget undervejs i projektet. Afsnittene 5.2 - 5.4 indeholder de mest interessante nøgletal.

Økonomisk effektivitet

Trafikselskabernes totale økonomi er beskrevet i kapitel 4, hvorfor det ikke behandles her. I stedet tages udgangspunkt i økonomien pr. kpt (figur 5.1) eller pr. passagerkm (figur 5.2), der kan være mål for økonomien i forhold til produktivitet for regionaltrafikken. Endelig er vist en - omend usikker - opgørelse over det samlede tilskud pr. indbygger for al kollektiv trafik i de enkelte amter (figur 5.3).



Udgifterne pr. kpt er relativt ens, men tilskuddet er forskelligt

Af figur 5.1 fremgår, at udgifterne pr. kpt  er relativt ens for trafikselskabernes regionalruter, hvilket bl.a. har sammenhæng med at resultaterne af licitationspriserne kun er slået igennem i begrænset omfang i 1995. Ellers ville trafikselskaberne med licitation have ligget relativt lavere.  



Betragtes derimod tilskuddet pr. kpt eller kørselsindtægterne kan ses, at der her er relativt store forskelle. Således ligger BAT med et lille overskud på kørslen, mens Fyn ligger omtrent på ligevægt. Århus og NT er sammenlignelige, mens resten af selskaberne kører med større tilskud end de her nævnte. Når der ses bort fra Ringkjøbing, kan man her forledes til den opfattelse, at finansieringsmodellerne spiller ind her, således at de solidariske modeller (HT, VAFT, Rat) resulterer i større tilskud end de to andre principper, men der er tale om et yderst usikkert grundlag. Figuren viser også, at der bortset fra BAT som også er tyndt befolket� gives det største tilskud i de tyndt befolkede amter, Rat, Ringkjøbing og VAFT. VAT kan ikke rigtig sammenlignes, idet data gælder både for lokal- og regionaldelen og således kan ligge med højere tilskud af den årsag. 



Figur 5.1. Indtægter og driftstilskud i kr pr. kpt. på regionale ruter� - excl administration.
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Forklaringen på den relativt høje timepris hos HT kan bl.a. ligge i at meget kørsel her i 1995 blev udført efter en anden og dyrere chaufføroverenskomst end i resten af landet. Det er ikke analyseret, hvor stor betydning det konkret kunne have, hvis HT’s kørsel blev udført efter anden overenskomst.



Økonomi i forhold til trafikarbejde

Det er imidlertid også interessant at vurdere økonomien i forhold til trafikarbejdet, hvilket er gjort på figur 5.2. Heraf fremgår for det første, at udsvingene er større, og at passagerkilometerne er klart dyrest i de mere tyndt befolkede områder, hvor man også (formentlig af samme årsag) yder de største tilskud. I forhold til de almindeligt gængst opfattede takst-niveauer er det overraskende, at brugerne i HT, BAT, Rat, VAFT og NT betaler mere i gennemsnit end brugerne i Fyn og Århus.  Opgjort på denne måde ser det ud til, at brugerne betaler mindre i amter, hvor amtet udelukkende står for regionaltrafikken end i de øvrige selskaber. Dette kan forsåvidt også være rimeligt ud fra en betragtning om, at man ikke får billet til et sammenhængende system af kollektiv trafik, men er dog alligevel tankevækkende. 
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Figur 5.2. Udgift, indtægter og tilskud i kr. pr. passagerkm på regionale ruter - excl. administration�. VAT’s tal omfatter også lokalruterne.



Samlede nettoudgifter til den totale kollektive bustrafik i amter og kommuner

Figur 5.3 viser en opgørelse over, hvor meget borgerne i de enkelte amter betaler til den kollektive trafik i gennemsnit pr. indbygger via amtet og via kommunen. Tallene stammer dels fra Amtrådsforeningens nøgletal og dels på et særligt udtræk fra Kommunernes Landsforening over kommunernes nettoudgifter for kollektiv trafik. Tallene udtrykker i princippet den samlede nettoudgift pr. indbygger til det totale kollektive trafiksystem (dog ikke tog) i de enkelte amter, men det skal bemærkes, at tallene specielt for kommunerne kan være usikre. Imidlertid viser figuren, at de totalt set billigste systemer, hvad angår tilskud er Bornholm, Sønderjylland og Ringkjøbing amter. Dette synes lidt overraskende eftersom disse også er nogle af de tyndest befolkede og derfor burde være relativt dyrere. Dette kan selvfølgelig have noget med serviceudbuddet at gøre, men dette passer ikke for BAT, der har et af de højeste antal udbudte køreplantimer pr. indbygger. 



Dyrest er HT efterfulgt af STS og Århus, hvilket er interessant set ud fra, at kollektiv trafik burde kunne være billigere at etablere i tættere befolkede områder, men også her kan det være et ønske om større serviceniveau, der spiller ind for Århus og HT’s vedkommende. Imidlertid kan figuren også tolkes i retning af, at det er kommunerne, der betaler prisen i amter med mindre solidariske finansieringsformer, når NT og Ringkjøbing undtages. Dette er dog i et vist omfang kun et spørgsmål om, hvorvidt den ene eller den anden offentlige kasse skal betale i sidste instans. Spørgsmålet er ikke behandlet yderligere. 
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Figur 5.3. Tilskud pr. indbygger til kollektiv bustrafik via kommune og amtsbidrag�.

Driftseffektivitet

Det er valgt, at illustrere driftseffektiviteten med timer og p-km pr. bus (figur 5.4) og påstigende passagerer eller p-km pr. køreplantime (figur 5.5). Desuden opstillet nogle tal for selskabernes mandtimeforbrug (figur 5.6) og for de øvrige omkostninger ud over entreprenørbetalingen (figur 5.7 og 5.8).



Kpt. pr. bus på regionalruterne

Figur 5.4. viser, at der er mindre forskelle i, hvor meget busserne kører på regionalruterne i trafikselskaberne. VAT’s høje timetal beror på at en del af lokalkørslen er fordelt på antallet af regionalbusser og er derfor ikke helt korrekt. Det er interessant, at busserne i Århus amt kører mindre end i både NT og Fyn, som man ellers normalt er tilbøjelig til at sammenligne med, ligesom det også er interessant, at busserne på Fyn kører mere end i HT. 



Persontrafikarbejdet pr. bus

Betragtes persontrafikarbejdet, ser det ud til at busserne udfører mindre jo tyndere befolket amtet er, hvilket også synes relativt logisk. Imidlertid er det tankevækkende, at Fyn og BAT har så høj en andel, og også at HT ligger relativt lavt i forhold til de øvrige. Sidstnævnte kan være forårsaget af den høje dækning med togtrafik, hvilket tilsvarende kunne være en del af forklaringen på, at Fyn og BAT ligger relativt højt.



Figur 5.4.Timer og passagerkm pr. bus i regionaltrafikken for 9 af trafikselskaberne�.
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Et andet produktivitetsmål kan være påstigere pr. køreplantime eller måske mere rimeligt persontrafikarbejde pr. køreplantime, der begge er afbildet i figur 5.5 for regionaltrafikken. Også her er VAT’s resultat påvirket af at en del af lokalruternes timer ikke har været mulige at udskille fra regionaldelen. 



HT, Århus og BAT har flest påstigere på regionalruter pr. time

Det er HT, Århus og BAT, der har flest påstigere pr. time, mens de øvrige selskaber ud over Fyn har et nogenlunde ensartet niveau som er lavere. 



Århus, Fyn og BAT udfører det største persontrafikarbejde pr. time i regionaltrafikken

Betragtes trafikarbejdet er det Århus, Fyn og BAT, der ligger som der absolutte topscorere, hvorefter der er et stykke ned til VAFT og HT.



Ud fra figurerne og viden om dækningen med tog samt befolkningstæthed i de enkelte amter ser det ud til at disse faktorer spiller meget ind på produktiviteten for bustrafikken. Omvendt bør man nok i de forskellige selskaber overveje, om man kører det rigtige antal timer og på de rigtige steder, set i forhold til de selskaber, der minder om ens eget. I den henseende kunne det være meget interessant, at måle produktiviteten på busruter mellem nogenlunde ensartede bystørrelser i de forskellige amter, men dette er ikke behandlet i dette projekt bl.a. fordi data ikke har været til rådighed.
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Figur 5.5. Passagerer og passagerkm pr. kpt i regionaltrafikken for 9 af trafikselskaberne�.



Administration og markedsføring

For at drive trafikselskaberne kræves en række administrative og markedsføringsmæssige aktiviteter i sekretariaterne. Ud fra en driftseffektiv betragtning er det relevant, hvor stor arbejdsindsatsen og ressourceforbruget er i forhold til den ydelse der “leveres på gaden” eller købes af kunderne.



I forhold til sådanne opgørelser er der i første omgang følgende problemstillinger:



Trafikselskaberne har ikke nogle indbyrdes standardiserede kontoplaner eller timeregistreringssystemer i forhold til (standardiserede) aktiviteter, og det er derfor vanskeligt at foretage en umiddelbar opgørelse eller sammenligning af, hvordan de specifikt har valgt at prioritere deres indsats.  



Sekretariater løser jfr. beskrivelsen i kap 3. forskellige opgaver og er i forskellig grad integreret som en del af amtets øvrige administration, hvilket betyder at lønomkostninger i nogle tilfælde ikke er opgjort på sekretariatsniveau, og at ikke alle lønomkostninger for sekretariatets aktiviteter er henført hertil (f.eks. andel i fælles telefonomstilling, journalisering m.m).



Nogle sekretariater har valgt at løse opgaverne selv, mens andre køber disse eksternt hos konsulenter eller bureauer, og andre igen måske slet ikke har prioriteret at løse netop disse opgaver.



For at komme mere i dybden med disse problemstillinger blev trafikcheferne i spørgeskemaundersøgelsen bedt om, at give deres bedste skøn over hvorledes sekretariatets egne medarbejderes indsats fordelte sig på 15 del-aktiviteter, samt i hvilket omfang man trak på amtets øvrige administration, og endelig hvilket beløb, der anvendtes til køb af ekstern bistand til at løse de samme ydelser. Disse 15 aktiviteter er senere opsummeret samlet til i alt 4 hovedaktiviter�, hvori er indregnet både amtets øvrige indsats og den eksterne bistand omregnet til mandår med en faktor på 100.000 kr svarende til 1/8 mandår. Hvordan trafikchefernes skøn på de 15 delaktiviter er sammenregnet til hovedaktiviteter fremgår med konkrete tal i hjælpeskemaet 1 bagest i bilag 1. 



Tre af de fire hovedaktiviteter (den sidste er Handicapkørsel og “andet”) er vist nedenfor på figur 5.6, hvor de er sat i forhold til antallet af køreplantimer, som trafikselskabet udbyder.



Figur 5.6. Skøn over arbejdsindsatsens fordeling på hovedfunktioner i mandår sat i forhold til antallet af køreplantimer. Figuren er en omregning og aggregering af Trafikchefernes skøn over indsatsen på en lang række delaktiviteter i form af sekretariatets indsats, bistand fra amtet og øvrig ekstern bistand (tal fremgår af hjælpeskema 1 i bilag 1). 
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Figuren viser, at der er relativt store forskelle mellem trafikselskabernes totale mandforbrug pr. kpt, hvor både BAT og HT ligger i en højere klasse end de øvrige. For BAT’s vedkommende kan forholdet også være udtryk for at der er en naturlig undergrænse for, hvad der skal til at drive et trafikselskab, og at et så relativt lille selskab derfor under alle omstændigheder vil ligge højt. Selvom HT givetvis også må benytte forholdsvis flere ressourcer på intern styring af organisationens knap 300 personer end de øvrige selskaber på deres mindre organisationer, er der næppe nogen tvivl om, at HT reelt har flere personaleressourcer end de øvrige selskaber, som det også fremgår af figuren.



Der ligger en systematisk skævhed, uanset om arbejdsressourcerne sættes i forhold til kpt, busantallet eller de udførte P-km: Det er formentlig enklere  at administrere mange køreplantimer på få busser, der kører mange køreplantimer med mange mennesker, end f.eks. administration af skoleruter eller andre tilpassede systemer, der typisk kræver mere løbende planlægning. Derfor vil der være tendens til, at selskaber med megen regionalkørsel eller bybuskørsel vil kunne ligge forholdsvis lavere end selskaber med megen lokalrutekørsel.



Dette passer også med, hvordan Rat, VT, VAFT og  til dels NT ligger placeret på figuren i forhold til f.eks. VAT og Århus, mens Fyn og Ringkjøbing afviger fra dette mønster. Hvis man ser bort fra fortolkningsproblemer i skønnet over og fordelingen af ressourcerne på delaktiviteter, viser figuren, at der er forskel på hvorledes sekretariaterne satser deres ressourcer. Det kan se ud til, at der anvendes forholdsvis mere på planlægning og udvikling i selskaberne i de tyndt befolkede områder (BAT, Rat, Ringkøbing, VAFT, dog med NT og VT som undtagelser). Dette stemmer overens med den tidligere nævnte formodning om, at kørsel for færre personer kræver forholdsvis mere planlægning. Til gengæld skal bemærkes, at den forholdsvis større ressourceindsats, der anvendes i HT overvejende anvendes på salg, markedsføring, planlægning og udvikling, hvilket modsiger formodningen ovenfor, men formentlig beror på at HT reelt har mere fokus på disse aktiviteter end resten af trafikselskaberne. 

 

Vurderes figuren ud fra størrelsen af basisfunktionerne synes disse at være relativt størst hos VT, Rat, Ringkjøbing, VAT og VAFT, som man polemisk kunne postulere måske er mere bureaukratiske og mindre salgsorienterede end f.eks. BAT, HT, Fyn, Århus og NT. Sammenlignes dette postulat med figur 5.1, hvoraf det fremgik, at de sidstnævnte 5 selskaber også kørte med de relativt mindste tilskud pr. kpt på regionaltrafikken, kan der være tale om en tankevækkende omend ikke signifikant sammenhæng. 



Udover personaleressourcer (både eksterne og interne) bruger trafikselskaberne naturligvis også penge på andre aktiviteter, og også disse midler kan sættes i forhold til produktionen. Også her er problemstillingen med de forskellige faktiske kørselsopgaver og prioriteringer af opgaver til stede. For at komme ud over denne i videst muligt omfang er taget udgangspunkt i en analyse af trafikselskabernes regnskaber og årsberetninger fra 1994. Heraf kan for 9 af selskaberne uddrages oplysninger om udgifter til trykning af køreplaner, annoncering, kontorhold, billetmaskiner, trafiktællinger m.v. 



Umiddelbart ville det have været mest fornuftigt at samle alle trafikselskabernes administrative omkostninger både til arbejdstid og udgifter i øvrigt i en samlet opgørelse, der kunne analyseres. Dette har ikke været umiddelbart muligt, fordi enkelte af sekretariaterne ikke opgiver tal for lønninger i deres regnskaber, og fordi det ikke vil være rimeligt at omregne  sekretariaternes arbejdstidsopgørelser i fig. 5.6 med gennemsnitstimepriser, fordi der kan være stor forskel på lønningerne på de enkelte funktioner (En trafikchef får f.eks. mere end en kontrollør). 



Mere detaljerede resultater af dette arbejde findes i hjælpeskema 2 bagest i bilag 1, samt i talmaterialet til figur 5.7 og 5.8 i samme bilag. Opgørelsen omfatter ikke selskabernes lønudgifter og heller ikke bidrag til takstsamarbejde med privatbaner�. Omkostningerne er inddelt i 4 hovedgrupper: 



Markedsføring (Trykning af køreplaner, annoncering, information, stoppesteder m.v.)

“Produktionsadministration” (Billetmaskiner, takstmateriale, passagertællinger, kvalitetsstyring m.v.)

Terminaler (Betaling til stationer og rutebilstationer, stadepladser)

Øvrige (Kontorhold, diæter, EDB, revision etc.) 



Figur 5.7 viser, hvorledes disse 4 grupper fordeler sig for de 9 selskaber, når det fordeles på det totale antal køreplantimer (for1995).



Figuren viser, at der også i denne opgørelse er ret store forskelle mellem selskaberne både m.h.t. absolut anvendt beløb, der svinger fra Fyns 13 kr til Sydbus 42 kr og VAT’s 37 kr pr. kpt. Hertil skal bemærkes, at Sydbus i 1994 afsatte store ressourcer til satellitpositionering og profilering, mens VAT arbejdede med et kvalitetsprojekt. Her ligger nogle af forklaringerne på disse forskelle, eftersom Fyn ikke havde noget større udviklingsprojekt igang ifølge regnskabet. Gennemsnitligt bruges gennemsnitligt 20 kr pr. kpt til administrative omkostninger ud over lønninger.



Fyn, Århus og Rat har relativt lave “øvrigt”-beløb, hvilket kan have sammenhæng med netop disse tre sekretariater er placeret i på amtsgårdene og derfor måske ikke betaler direkte til husleje, telefon, kopiering og andre poster, der afholdes af amtskommunen totalt�.
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Figur 5.7. 8 trafikselskabers administrationsomkostninger (excl. løn og tilskud til privatbaner), fordelt på nogle hovedaktiviteter og pr. køreplantime�.



BAT bruger mest på markedsføring og kører med overskud på regionaltrafikkken. Århus bruger næstmest, hvilket sammenholdt med, at Fyn bruger mindst, er interessant, fordi Fyn kører med mindre tilskud pr. kpt og har et større trafikarbejde pr. bus end Århus. Dette kan dog have sammenhæng med at Århus kører mere målt pr. indbygger.



Det er BAT, Århus og NT (Sammen med Sydbus), der bruger mest til markedsføring og terminaler, der må antages at være de mest udadrettede kundeaktiviter, hvilket kunne underbygge tesen fra figur 5.6 om, at BAT, Århus og NT var blandt de mere forretningsorienterede selskaber. Til gengæld benytter Fyn ikke mange ressourcer på disse områder, mens VAFT og Rat prioriterer området relativt højt og altså ud fra denne opgørelse synes mere forretningsorienterede end Fyn og VT. 



Man skal naturligvis være varsom med et “lighedstegn” mellem ressourceforbrug til salgsaktiviteter og forretningsorientering, der også handler om den generelle indstilling i organisationen. (Hvis man køber markedsføring og trykning af køreplaner alt for dyrt, er dette reelt en ringe forretningsorientering, men ville medføre relativt høje “forretningsprægede” udgifter.)



Eet er, hvordan omkostningerne fordeler sig pr. kpt, der siger noget om udbuddet, noget andet er hvordan de forholder sig i forhold til efterspørgslen. Figur 5.8 sætter derfor omkostningerne til administration (excl. takstsamarbejde med privatbaner og lønninger) i forhold til både køreplantimer og rejste p-km i 1994. Umiddelbart skulle man forvente, at trafikselskaber i tyndt befolkede områder med ringe underlag klarer sig relativt dårligere i forhold til de tættere befolkede områder. Denne vurdering passer på de fleste af de 9 selskaber, men VAT udgør en interessant undtagelse herfra, hvilket dog ikke er analyseret nærmere. 



Figur 5.8. 9 trafikselskabers administrationsomkostninger (excl. løn og tilskud til privatbaner), beregnet pr. 2.000 p-km og pr. køreplantime�.
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Afslutningsvis skal pointeres, at når administrationsomkostninger ikke er fordelt på delaktiviteter, bliver det vanskeligt at afgøre, hvornår det er fornuftigt at købe eksterne ydelser i forhold til at gøre arbejdet selv, og også at foretage analyser af, hvornår der ligger nogle “break-even” punkter i aktiviteter/udgifter - F.eks. vurdering af om større indsats på kørselsoptimering kan modsvare udgiften til planlægningsindsatsen. 

Service-effektivitet

Det er vanskeligt at beskrive service-udbuddet. Måske kunne man foretage en vurdering ud fra betjening af forskellige bystørrelser, deres funktioner og forbindelser med andre byer i nettet, men denne opgørelse er kun i ringe grad tilgængelig for trafikselskaberne. 



Et andet centralt emne i service-effektivitet vil være, hvordan nettet og køreplanerne er tilpasset de aktuelle behov og rejsestrømme, og hvorvidt ruterne er koordineret med hinanden, privatbaner og togtrafikken i øvrigt. Et andet centralt aspekt er kvaliteten i  en konkrete udformning af både net, køreplaner, markedsførings- og informationsmaterialet: Er nettet overskueligt? Er køreplanerne nemme at slå op i og forståelige? Er der faste minuttal ? Er informationen om trafiksystemet udbredt og tilgængelig? o.s.v



Det er har ligget uden for projektets ressourcer og rammer at afklare, hvordan service og kvalitet ville kunne vurderes eller måles efter de ovennævnte principper, samt specielt at foretage de konkrete vurderinger.



I dette afsnit er i stedet valgt at vise nogle stærkt forenklede mål: Kpt/indbygger og kpt/km2 for regionaltrafikken i de forskellige amter (figur 5.9), hvilket skal tages med et vist forbehold. Derudover er vist en krydsning af serviceudbuddet pr. indbygger i forhold til rejseaktiviteten pr. indbygger (figur 5.10). 



Kpt pr. indb eller pr. km2

Figur 5.9 viser, hvor stort udbuddet er af kpt. pr indbygger eller pr. km2 for regionaltrafikken. HT er ekstremt mere tæt befolket end resten af landet og dette giver sig også udslag i et meget lavt kpt.tal pr. indbygger og et meget stort pr. km2. Figuren viser, at de “tyndt befolkede” trafikselskaber kører relativt mere pr. indbygger og mindre pr. arealenhed end de tæt befolkede, hvilket også er en logisk konsekvens. Imidlertid er det interessant at både VAFT og BAT kører relativt mere end Rat og Ringkjøbing, der ellers er sammenlignelige m.h.t. befolkningstæthed, ligesom man bør notere sig, at forskellen på Fyn og Århus også er interessant ud fra den synsvinkel.
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Figur 5.9. Kpt/indb og kpt/km2  i regionaltrafikken for 9 af trafikselskaberne�. (Der skal tages forbehold for at regionaltrafik dækker over en “arbejdsdeling” afhængigt af finansieringsmodellerne�).



Figur 5.10 er en anden måde at anskue udbud og forbrug på. Ud fra gennemsnitstal for de implicerede selskaber på 76 regionale køreplantimer pr. 100 indbyggere og i alt gennemsnitligt 292 rejste km pr. indbygger pr. år på regionalruterne er figuren inddelt i fire felter således:





Her kører trafikselskabet mindre end gennemsnittet, og indbyggerne rejser også mindre end gennemsnittet.

Mindre kørsel end gennemsnittet, men mere rejseaktivitet end gennemsnittet.

Mere kørsel end gennemsnittet og mere rejseaktivitet end gennemsnittet.

Mere kørsel end gennemsnittet og mindre rejseaktivitet end gennemsnittet.



Hvis man antager, at jo mere der køres, jo mere rejses der, vil der gå en “naturlig” linie imellem felterne 1 og 3, hvorfor man kan sige at en gennemsnitlig effektiv forretning vil befinde sig her, mens placering i felt 4 bør mane til eftertanke og en placering i felt 2 er et tegn på stor effektivitet.



Figur 5.10. Kpt/indb krydset med p-km/indb. i regionaltrafikken for 9 af trafikselskaberne�.
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Allerførst må man konstatere, at der ikke er nogle af selskaberne placeret i felt nr. 4, hvilket er positivt. Dernæst kan figuren benyttes til overvejelse om udviklingspotentialer for det enkelte selskab. F.eks. kunne HT overveje, om man kunne trække i retning af Fyn og Århus ved at køre mere på de rigtige steder og måder (hvilket man også har gennem sin satsning på S-busserne i de senere år). Ligeledes kunne man i Rat overveje om man kunne bevæge sig i retning af Ringkjøbing. Endelig kan selskaberne generelt overveje, hvad det er der gør, at BAT nærmest ligger i en klasse for sig selv efter denne opgørelsesmetode.



Som selskaberne optræder i figuren er det en nærliggende tanke, at der er en stort set lineær sammenhæng mellem kørselsudbud pr. indbygger og antallet af rejste km, hvilket underbygges af de multiple regressionsanalyser, der imidlertid også viser, at der kan være større sammenhæng med bilejerskab eller andelen af unge og gamle i befolkningen. Der er derfor ikke indlagt nogen tendenslinie på figuren, fordi det kan forlede til en opfattelse af, at jo mere man kører,  jo flere vil der rejse. Det anses således ikke for sandsynligt at Rat ville nå samme niveau for rejste km pr. indbygger som BAT, selvom om man tilbød det samme kørselsomfang.



Sluttelig skal bemærkes, at en sådan betragtningsmåde ville være mest fordelagtig på endnu mere sammenlignelige forhold - f.eks. betjening af byer med et vist opland, størrelse og på tværs af trafikselskaberne.

Er der sammenhæng mellem nøgletal og geografi?

Der er almindelig enighed om, at de geografiske forhold d.v.s. befolkningsunderlag, bystruktur, vejforhold m.v. har en (stor) indflydelse på muligheden for at drive en kollektiv trafik. Det store spørgsmål - også i dette projekt er, om det er muligt give et bud på, i hvilket omfang de forskellige forhold har indflydelse. Spørgsmålet er også vigtigt af to årsager:



I forbindelse med benchmarking er det vigtigt, at nøgletal er sammenlignelige. Hvis man ikke ved, hvilke faktorer, der er betydende, er det heller ikke muligt at afgøre, hvilke nøgletal der skal sammenlignes.



Hvis et trafikselskab ønsker at ændre organisationen for at forbedre produktet (f.eks. ud fra nøgletals-betragtninger) er det naturligvis vigtigt at vide, hvad handlingsrummet kunne være i forhold til nogle geografisk strukturelle barrierer for at drive kollektiv trafik.



I de foregående afsnit er trafikselskaberne karakteriseret med nøgletal, der er baseret på regionaltrafikken, fordi dette forretningsområde er antaget at være mere sammenligneligt end selskabernes totale trafik - der i hvert fald ville være at sammenligne “æbler og pærer”. Selvom der således er opnået en større sammenlignelighed i forhold til forretningsområder er der stadig store forskelle i de geografiske (og måske også organisatoriske rammebetingelser). I tabel 5.11 er angivet en liste over effektivitetsmål sammen med en liste over, hvilke geografisk/strukturelle forhold der kunne tænkes at have betydning - Listen skal ikke opfattes som komplet, men en slags bedste bud. 



Ingen enkeltfaktorer er forklarende alene

Som en del af projektet er fremstillet mange grafer over nogle sandsynlige sammenhænge mellem enkelte effektivitetsfaktorer og enkelte geografiske faktorer for at se, om der fandtes nogle, hvor der var en specielt tydelig sammenhæng. Konklusionen på dette arbejde har ret klart været, at det ikke ser ud til at være tilfældet.



Det anses derfor for sandsynligt, at der er tale om et (kompliceret) samspil af de forskellige faktorer i hvert enkelt tilfælde.



Ved hjælp af matematisk/statistiske EDB-programmer er det muligt at gennemføre beregninger, hvor flere variables sammenhæng vurderes samtidigt. Rent praktisk undersøger programmet ved hjælp af en række statistiske analyser om det kan opbygge en matematisk/statistisk beskrivelse af en bestemt - forudvalgt variabel i forhold til nogle andre. Der er udført sådanne analyser på de data, der er nævnt i tabellen ovenfor for at se om der kunne udledes et sandsynligt mønster heri. 



Tabel 5.11. Oversigt over nogle effektivitetsmål, samt et forslag til betydende geografisk/strukturelle og påvirkelige forhold.(Ikke fuldstændig).



Effektivitetsmål:�Mulige betydende geografiske forhold��Indtægt pr. kpt

P-km/kpt

Kol. rejser/indb

Tilskud/kpt�

Kpt/indb

Kpt/km2

….

….�Befolkningstæthed

Urbaniseringsgrad

Bymønster (Centerby eller ej)

Bilejerskab

Erhvervsfrekvens

Uddannelsesfrekvens

Andel af unge og gamle i befolkningen

Togbetjening (God dækning kan levne mindre til busserne)

…..

…..���Mulige betydende påvirkelige forhold���Salgspris (her opgjort som indt/kpt)

Kørselsudbud (kpt/indb el. kpt/km2)

Finansieringsmodel 

Organisering af administration, salg og planlægning

Entreprenørernes engagement i at skaffe flere kunder

....

....��

Det er valgt at undersøge om 3 effektivitetsmål (kpt/indb, pkm/kpt og pkm/indb/år) kan beskrives ved en model bestående af nogle konstanter og et udvalg af de variable, der kvantificerer de forskellige geografisk/strukturelle og påvirkelige forhold for det enkelte selskab.



Der er beskrevet  mere om disse modelleringer og resultaterne i bilag 3.



Inden der gives nogle af resultaterne skal det gøres klart, at disse må betragtes som værende meget usikre, hvilket har følgende årsager:



Valget af matematisk model er usikkert. Den matematiske sammenhæng mellem de valgte effektivitetsmål og variablene er ikke kendt. Skal man f.eks. forudsætte en lineær, logaritmisk, eksponentiel eller multiplikativ sammenhæng mellem P-km/kpt i forhold til befolkningstæthed. Der er her ikke foretaget mange analyser af dette, men blot givet et “gæt” på at en såkaldt lineær additiv model ser ud til at have en ganske god “forklaringseffekt”.



Teoretisk skal en regressionsanalyse udføres på en variabel, der skal forklares som et udtryk af nogle andre, hvor disse andre skal være indbyrdes uafhængige. Dette er ofte ikke praktisk muligt, fordi de fleste variable i praksis næsten altid korrelerer med hinanden, hvilket også er tilfældet i de foretagne analyser her. Dette kan dels give problemer med variablenes fortegn, der kan svinge “tilfældigt”, og dels problemer med at afklare, hvor meget den enkelte variabel betyder, når der f.eks. er to der trækker i samme retning (er det så den ene eller den anden der betyder noget?).



Der er ikke ret mange observationer at basere statistik og dermed og “modellen” på. Der er i sidste instans kun data fra 8 selskaber, da VAT er sorteret fra p.g.a. at data i flere tilfælde både er for lokal- og regionalruterne. Generelt må dog siges, at modellen er i stand til at simulere observationerne meget korrekt. Specielt når der er anvendes mange (op til 6) forklarende variable, men dette kan også hænge sammen med antallet af observationer i forhold til antallet af variable� - et spøgsmål om “matematisk ubestemthed”. 



Valget af “model” og faktorer samt deres fortegn er også baseret på “intuitiv” udvælgelse, som det også fremgår af bilag 3. F.eks. vil en sammenhæng, hvor der er positiv korrelation mellem bilejerskab og høj benyttelse af kollektiv trafik blive anset for forkert, hvorfor modelleringer med dette indhold vil blive forkastet.  



Som det er fremgået, er modelleringerne forbundet med både nogle teoretiske og datamæssige svagheder, men det har alligevel været vurderet som interessant at kigge på flere sammenhænge samtidig, hvilket jo netop er muligt med en multipel analyse.



Med forbehold for alle de tidligere opremsede svagheder, kan analyserne tolkes i retning af, at der er nogle sammenhænge mellem de forskellige effektivitetsmål og både de påvirkelige og geografisk strukturelle variable (forhold). Desuden vægter nogle af variablene højere i modelleringen end andre. 



Et overblik disse variable og størrelsesordener for vægtningen er givet i tabel 5.12. Størrelsesordenerne er baseret på en samlet vurdering af, hvordan den enkelte variabel er blevet vægtet i modelleringer med forskellige kombinationer af variable - både med indhold og antal. Tabellen viser, at der er relativt store forskelle på de vægte, som modellen tilskriver de enkelte faktorer. Det skal bemærkes, at de enkelte vægte også varierer kraftigt afhængigt af de andre faktorer, der er med i den enkelte modellering, som det fremgår af tabellerne B.3.2. og B.3.3. 



Det er bemærkelsesværdigt, at bilejerskabet korrelerer meget stærkt med alle 3 effektivitetsmål, mens andelen af unge og gamle gør det for både kpt/indb og P-km/kpt.



Tabel 5.12. Resultaterne af de multiple regressionsanalyser - samvariation mellem tre effektivitetsmål og nogle mål for geografi  m.m. Modelleringen er usikker, og talstørrelser skal tages med stort forbehold. Effektivitetsfaktorerne er for regionaltrafikken. Beskrivelse af variabelnavnene findes i tabel B.3.1.

Effektivitetsmål�Kpt/indb�P-km/kpt�Pkm/indb/år��Variablenes samvariation/(Forholdets betydning)�Variabel�Vægt��Variabel�Vægt�Variabel�Vægt��Stor sammenhæng�Unge+gl. 1

Bileje1

Urb1000�-7 - (-35)

-5 - (-15)1

-0,8 -(-5)�Unge+gl

Erh.frek

Bileje�2 - 10

-2- (-4)

-1,2-(-3,5)�Bileje

Kpt/indb

Indb/km2(4)�-2 -(-4)

1 - 1,5

0,1 - 0,25��Mindre sammenhæng�Indt/pkm2

Finans

% i st.by3

Bymønst3�-0,5- +3,5

0,1 - 0,5

0,9 - 1,3

0,3�Indt/pkm

Udd/frek1

% i st.by�-0,2-(-2,5)

1 - 1,8

-0,8-(-1,1)�(Unge.gl)3

Urb 40000

�1- 17

-0,2-(-0,5)��Meget lille sammenhæng�Indb/km2�0,01�Kpt/indb2

Indb/km2

Bymønst2�0,1-(-0,6)

0,1

0,1 - 1,2�Indt/pkm3

Finans3�0,1 - 0,6

-0,05��1) Skifter enkelte gange fortegn

2) Fortegn er usikkert

3) Kun med i få tilfælde

4) Befolkningstæthed er medtaget her, fordi den alene sammen med kpt/indb. giver stor overensstemmelse.

Opsamling

Effektivitet i kollektiv trafik kan defineres og måles på flere måder, og hver har sine metodiske problemer. Der er ingen tradition for, at trafikselskaberne producerer og leverer input til nøgletal, der er bare nogenlunde sammenlignelige, og beregningerne er derfor baseret på de allerede tilgængelige oplysninger, eller dem som trafikselskaberne har kunnet tilvejebringe i forbindelse med projektets spørgeskemaundersøgelse. Generelt set betyder manglen på data, at det er vanskeligt at sammenligne trafikselskaberne på ensartede målepunkter.



Økonomisk effektivitet

Den økonomiske effektivitet er målt som køreplantimepriser og indtægter for regionaltrafik, idet alle trafikselskaberne driver regionaltrafik�. Timepriserne er relativt ensartede for selskaberne, hvilket givetvis har sammenhæng, med at undersøgelsesåret er 1995 og resultaterne af licitationernes prisfald endnu ikke er slået helt igennem på regnskaberne. Driftstilskuddet pr. kpt varierer, hvor BAT kører med et lille overskud, Fyn balancerer og resten giver et tilskud på mellem 48 og 137 kr pr. time. 



Når udgifter og tilskud opgøres pr. p-km, ser billedet anderledes ud mellem trafikselskaberne indbyrdes. Der er en tendens - men ikke særlig entydig til - at omkostningen er størst pr. p-km i de tyndere befolkede områder, hvilket kan hænge sammen med begrænset passagerunderlag for selv et relativt mindre kørselsudbud. Der er dog her nogle interessante undtagelser, hvor f.eks. NT og BAT kører med relativt lave omkostninger pr. p-km og en relativt stor betaling fra passagererne på trods af relativt lav befolkningstæthed. Det skal i den forbindelse bemærkes, at takst- og tilskudsniveau hænger sammen og derfor også er et spørgsmål om politiske prioriteringer hos trafikselskabernes bestyrelser.

  

Driftseffektivitet

Driftseffektivitet kan måles på flere  måder. En opgørelser af drifts-timer og p-km pr. bus samt en opgørelse af påstigende passagerer eller p-km pr. time viser, at der er væsentlige forskelle på selskaberne. Det er ikke muligt at uddrage en entydig sammenhæng mellem driftseffektivitet og dækningen med tog, befolkningstæthed og andre strukturelle forhold. En øget viden om disse sammenhænge kan formentlig tilvejebringes gennem indsamling og sammenligning af data for trafikbetjeninger på mindre geografiske og mere strukturelt ensartede områder på tværs af trafikselskaber (F.eks på ruteniveau med oplysninger om passageroplande, betjening, demografi etc.).



Forskelle i administrative omkostninger og opgaver

Det administrative ressourceforbrug er belyst ved trafikselskabernes bedste skøn over antallet af mandår eller forskellige typer af administrationsomkostninger fra regnskaberne. Disse er sat i forhold til udbuddet målt som køreplantimer. Det har været vanskeligt at nå i dybden til sammenlignelige og rimelige målepunkter: Dette skyldes naturligvis, at sekretariaterne løser forskellige opgaver, men der ligger især et problem i, at sekretariaterne har forskellig grad af synlighed i ressourceforbruget, hvilket igen har sammenhæng med bistand fra og placering i forhold til amternes øvrige administration.  



Med ovenstående forbehold in mente, viser opgørelserne, at der er store forskelle på, hvordan selskaberne hver for sig har valgt at fokusere på at bruge ressourcerne (primært arbejdstid). Det kan se ud til, at HT, BAT, Fyn, Århus  og NT anvender relativt flere ressourcer på forretningsprægede aktiviteter end de øvrige selskaber, hvilket er interessant, da det også er disse selskaber, der har den største passagerfinansiering i regionaltrafikken. 



Serviceeffektivitet

Serviceeffektiviteten burde principielt måles som udbud i forhold til behov�, men som nogle meget simple mål er anvendt udbuddet af kpt pr. indbygger eller pr km2 for regionaltrafikken. 



Der er ikke fundet nogen enkeltfaktor der forklarer forskellene i trafikselskabernes udbud. Multiple regressionsanalyser på nogle af effektivitetsnøgletallene i forhold til nøgletal for geografi og pris og udbud, viser først og fremmest, at der ikke er nogen entydig samvariation mellem effektivitet og et enkelt nøgletal. Der ser dog ud til at være størst sammenhæng med bilejerskab, erhvervsfrekvens, befolkningstæthed og bystørrelser, mens sammenhængen med pris og kørselsudbud (som er nogle forhold selskaberne kunne påvirke) ser ud til at være meget mindre. Regressionsanalyserne er dog relativt usikre på grund den begrænsede datamængde.



Kvalitet

Spørgsmålet om kvalitet er vurderet til at være endnu sværere at kvantificere end effektivitetsforholdene, også selvom flere selskaber er aktivt i gang med at udarbejde kvalitetssstyringssystemer. Kvalitet er derfor ikke vurderet i projektet.



På baggrund af arbejdet med nøgletal kan drages følgende konklusioner:



Nøgletal er en mangelvare

Der forefindes kun i meget begrænset omfang nøgletal for forskellige former for effektivitet hos trafikselskaberne, og i det omfang, der kan konstrueres nøgletal, er disse vanskelige at sammenligne. Sammenlignelighedsproblemet vil altid være til stede i effektivitetsmålinger, men i og med at der næsten ikke har været arbejdet med effektivitetsmålinger hos trafikselskaberne er denne problemstilling specielt udpræget.



Konkret kunne en registrering og opdeling af indtægterne og p-km på forskellige dele af produktionen give en værdifuld information om de forskellige takstniveauer. Antallet af p-km kunne også sammenholdes med kørselsindsatsen og give vigtig information om driftseffektiviteten på rute- eller turniveau.



Stor spredning i opgaver og effektivitet

Der er markante forskelle på selskabernes og sekretariaternes aktuelle opgaver, deres ressourceforbrug og prioriteringen heraf, samt ikke mindst deres økonomiske og driftsmæssige effektivitet. Det er givet, at strukturelle forhold som f.eks. befolkningsunderlag, bymønster, togbetjening, bilejerskab m.m. øver stor indflydelse på selskabernes mulighed for at opnå en given effektivitet, men de relativt store forskelle i organisering, prioritering og ressourceanvendelse må givetvis også have en væsentlig betydning.



Det vurderes, at manglen på effektivitetsmæssige vurderinger og målinger, der kunne give nogle nøgletal, over en periode vil have følgende effekter:



Det bliver vanskeligt at opnå en systematisk underbygget faglig viden om den kollektive trafik. F.eks. er tidsserie- eller statistiske analyser af ændringer i geografiske forhold, kørselsændringer eller priser umulige.



Det bliver vanskeligere at opnå den effektivitet, der enten kunne blive til gavn for den kollektive trafiks kunder (eller alternativt skatteborgerne).



Det bliver vanskeligere at vurdere om, der bliver foretaget de rigtige prioriteringer af kørselsudbud og administrative ressourcer.



Afslutningsvis kan som følge af ovenstående stilles nogle gode, men ubesvarlige spørgsmål:



Hvad giver flest eller måske flere tilfredse passagerer i busserne - Satellitpositionering, realtidsinformation, kvalitetsstyring, busprioritering eller flere afgange?



Hvorfor anvendes kun 10 ud af i alt ca. 460 mandår til den kollektive trafik på passagertællinger og bearbejdninger?



49 mandår går til bogholderi og kontraktadministration, mens 48 går til planlægning, ca. 21 bruges på markedsføring/information og endelig går 19 til forsøg og udvikling - Er det den optimale fordeling? 



�Kan effektivitet og innovation påvirkes?

“Alle kan ikke være lige effektive, men alle kan være effektive”



Nærværende kapitel udgør indledningen til den overvejende kvalitative behandling af projektets overordnede problemformulering: Hvilke forhold har betydning for en effektiv drift og produktudvikling i de regionale kollektive trafikselskaber? 



Strukturelle/upåvirke-lige vs. påvirkelige faktorer

I den forbindelse er taget udgangspunkt i, at der vil være tale om to væsensforskellige faktorer: Dels nogle meget strukturelt betingede forhold f.eks. bymønster, befolkningstæthed og -sammensætning, og dels nogle forhold som trafikselskabet har mere direkte indflydelse på: f.eks. selskabets organisering, know-how og planlægning/udførelse af trafikken.



Efter arbejdet med benchmarking m.v.; som det er beskrevet i de foregående kapitler, er resultatet imidlertid således:



For det første har det ikke været muligt at afgøre, hvor stor indflydelse de henholdsvis strukturelle og påvirkelige forhold har hver især, som gruppe betragtet. Der har således ikke kunnet konkluderes noget i stil med, at f.eks. 80 % af effektiviteten bestemmes af de “naturgivne” forhold og at resten kan påvirkes afhængigt af selskabets aktuelle funktionsmåde. 



For det andet har det heller ikke entydigt været muligt at dokumentere, hvilke forhold, der måtte være de mest betydningsfulde af henholdsvis de strukturelle eller påvirkelige forhold.



De gennemførte multiple regressionsanalyser kan dog forsigtigt tolkes i retning af at de strukturelle forhold i en kombination har den største betydning for effektiviteten. De vigtigste forhold synes her at være bilejerskab, erhvervsfrekvens, befolkningstæthed, andel af unge og gamle samt bystørrelser.



Flere forhold kan påvirkes

Det står dog klart, at der er på trods af de strukturelle forholds betydning, stadig er en række forhold som kan påvirkes af trafikselskaberne i større eller mindre omfang og som har betydning for effektivitet og innovation.  Denne konklusion understøttes i høj grad af projektets mere kvalitative del, nemlig de gennemførte interviews i de 5 trafikselskaber, som er udvalgt til nærmere analyse.



Det er således de påvirkelige forhold, der er i fokus for dette og de følgende kapitler. 



Innovation er godt...

Som udgangspunkt er antaget, at  “høj effektivitet” (inden for rammerne af de valgte ambitioner omkring kørselsomfang, serviceniveau m.v.) er positivt, men en tilsvarende antagelse for innovation/produktudvikling kan naturligvis diskuteres. 



I forhold til besvarelsen af projektets problemformulering skal dog  præciseres, at innovation i positiv forstand ikke dækker over innovative tiltag, som alene iværksættes for innovationens egen skyld eller af prestigemæssige årsager, men derimod er kendetegnet som:



...når resultatet er bedre service, kvalitet eller højere effektivitet

udviklingsmæssige tiltag som kan medvirke til en oplevet bedre service eller kvalitet for brugerne af den kollektive trafik

udviklingsmæssige tiltag, som kan medvirke til højnet effektivitet (økonomisk/driftsmæssigt) i den kollektive trafik - hvorunder også indregnes tiltag, der kan medvirke til en større nettoindtjening for selskabet (flere passagerer, højere betaling mv.)

udviklingsmæssige tiltag som er nødvendige for eksempelvis at fastholde dygtige medarbejdere eller en oparbejdet kultur, som på kort eller længere sigt måtte være afgørende for at sikre fremtidige forbedringer af såvel service-, kvalitets- og/eller effektivitetsmæssig karakter.



Disse antagelser betyder, at der er en generel sammenhæng mellem innovation og effektivitet. Gennem de gennemførte interviews har der således også tegnet sig det billede, at en lang række af de påvirkelige faktorer, der har indflydelse på effektiviteten i den kollektive trafik også er har indflydelse på innovationen og vise versa. Dette - om end ikke fuldstændige sammenfald - er taget som udgangspunkt i det efterfølgende og behandles ikke yderligere.



Eksterne og interne påvirkelige forhold

Beskrivelsen af de påvirkelige forhold med indflydelse på effektiviteten og tildels innovationen i et trafikselskab er opdelt i såkaldt eksterne og interne påvirkelige forhold. Opdelingen i h.h.v. eksterne og interne forhold er valgt af flere grunde - fortrinsvis fordi der med denne sondring gives mulighed for at skelne mellem:



i hvilken grad de enkelte faktorer er påvirkelige, samt

hvem der kan påvirke de enkelte faktorer og tildels hvorledes



De eksternt påvirkelige forhold beskrives i kapitel 7, de internt påvirkelige i kapitel 8, hvorefter kapitel 9 opsummerer, hvad der synes at være de vigtigste udfordringer og desuden skitserer nogle anbefalinger i forhold til en generel styrkelse af effektiviteten og tildels innovationen i trafikselskaberne.

Hvorfor besvare problemformuleringen kvalitativt ?

Resten af nærværende kapitel beskriver problemerne med besvarelse af problemformuleringen ud fra kvantitative forhold. Endvidere redegøres kort for indholdet i netop de påvirkelige eksterne og interne forhold, der er fokuseret på i denne kvalitative del af projektet, og hvorledes disse er udvalgt.



Problemer i nøgletalsanalysen

Grundlæggende ville det have været interessant, dersom der kunne tages konkret udgangspunkt i de trafikselskaber, som igennem den kvantitative benchmarking fremstod som mest effektive og innovative, som baggrund for en beskrivelse af disse som “best practice”-selskaber. Dette har som nævnt ikke været muligt på grund af følgende væsentlige problemstillinger:



Sammenligneligheds-problemer

I de i alt 12 trafikselskaber er der 5 forskellige organiserings- og finansieringsformer, og selskaberne spænder fra HT med sine ca. 1.100 busser og 300 ansatte til BAT’s 36 busser og 5 årsværk, hvilket er et stort spektrum alene i organisationsforhold. Ligeledes er der stor forskel i de geografisk- strukturelle forhold, hvor f.eks. bymønster, togbetjening, befolkningstæthed og bilejerskab også varierer kraftigt mellem trafikselskaberne. Med kun 12 selskaber og et stort antal mulige forskelle er det en vanskelig opgave - ud fra de for hånden værende oplysninger mv. - at tilvejebringe noget, der er sammenligneligt på det overordnede niveau.



Manglende data-grundlag og få data

Sammenlignelighedsproblemet var erkendt allerede i starten af projektforløbet, men det blev vurderet, at nogle af problemerne kunne løses ved f.eks. at benyttede mere detaljerede data for dele af trafikselskabernes produktioner f.eks. ved at benytte nøgletal for regional-, lokal- og bybustrafik og måske også på ruteniveauer. 



Imidlertid viste det sig, at det i en række tilfælde har været vanskeligt for nogle af trafikselskaberne at levere oplysninger for blot disse dele af produktionen, hvilket i realiteten har betydet, at det har været umuligt at have STS og Sydbus med i arbejdet, fordi man her ikke havde ressourcer til  at besvare spørgeskemaundersøgelsen. VT og VAT har gjort et stort arbejde for at medvirke, men på grund af manglende mulighed for at opdele produktionen i regional- og lokalkørsel, har det også i mindre omfang været muligt at vurdere nøgletal for disse selskaber. 



Andre selskaber påpeger, at data er baseret på skøn, hvilket også gør sammenligningerne mere usikre. Tilbage har reelt været 8 trafikselskaber til en nøgletalsanalyse/benchmark, hvor BAT og HT som før nævnt er ekstremer på hver sin måde. Altså var 6 selskaber tilbage, hvoraf de tre (Århus, Fyn og Ringkøbing) kun udfører regionaltrafik og derfor synes at være meget karakterforskellige fra de øvrige selskaber.



Mange typer af effektivitet og ringe forarbejde

Som det er gennemgået i kapitel 5 kan effektivitet defineres og måles på flere forskellige måder. Det er kendetegnende, at der i trafikselskabssammenhæng kun i mindre grad har været fokuseret på at måle herpå og i endnu mindre omfang interessere for at etablere målepunkter, der gør det muligt at sammenligne på tværs af selskaberne. 



På grund af disse forhold i forening er der arbejdet en del med overvejelser om sammenligninger og beregning af samlede effektivitets- eller scorevurderinger af de enkelte trafikselskaber. I disse forsøg på at tildele de enkelte trafikselskaber en form for “score” har været fokuseret på særligt 3 forhold, (jfr. de forskellige definitioner på effektivitet) nemlig:



en økonomisk og driftsmæssig effektivitet 

en serviceeffektivitet, der groft blev kvantificeret med størrelser af ududbud takstniveauer m.m.  (men ikke kvalitet!), samt tildels

en udviklingsmæssig effektivitet baseret på nogle “blødere data” omkring udviklingstiltag mv.



Konklusionen er dog i hovedtræk blevet, at det ikke med rimelighed kunne afgøres, hvilke selskaber der klarer sig bedst i disse sammenligninger. Resultatet af “scoreberegningsarbejdet” anses derfor som så usikkert, at det ikke er inddraget væsentligt i det videre arbejde.



Scoreberegningen er dog anvendt på to måder: For det første er resultatet benyttet i arbejdet med udvælgelse af trafikselskaber til interview-analyse og for det andet er hovedresultatet og nogle af effektivitetsvurderingerne anvendt i interviewene i de enkelte trafikselskabers administrationer, som en del af interviewet vedrørende overvejelser om effektivitet og selskabets evt. egne vurderinger heraf.



Konklusion: en kvalitativ indgangsvinkel

Konklusionen på arbejdet med nøgletal er groft sagt, at der ikke kan konkluderes noget om, hvem der repræsenterer de mest effektive tilrettelæggelsesmåder eller den bedste innovation, eller helt kontant hvor meget nogle bestemte strukturelle forhold spiller ind på effektiviteten. 



På grundlag af alle disse forhold har projektets sidste fase som nævnt været tilrettelagt relativt kvalitativt blandt de 5 selskaber, der har deltaget i interviewanalysen. Disse selskaber var VT, VAT, Århus amt, VAFT og NT, der  repræsenterer både forskellige organiseringer og geografiske forhold, samtidig med at der var tale om en vis spredning i de gennemførte scoreberegninger. 



I og omkring de udvalgte trafikselskaber er interviewet i alt 54 personer ved 46 interviews, heraf er 36 med i alt 44 deltagere gennemført som personlige mere dybtgående interviews. En liste over interviewpersonerne er i bilag 4. 

Hvilke påvirkelige faktorer har været i fokus ?

De mange interviews i og omkring de udvalgte selskaber, men også de interviews, som blev gennemført i h.h.v. Sverige, Holland og England i projektets tidligere faser har givet et godt indblik i både personernes og selskabernes “verdensopfattelse” omkring effektivitet og innovation, som også giver et indtryk, af hvad der kunne være påvirkeligt eller strukturelt betinget.



Hvad kan påvirkes eksternt og internt?

I særdeleshed på baggrund heraf, men også på basis af arbejdet med nøgletallene må fastslås, at de strukturelle forhold så som bymønster, befolkningstæthed, befolkningsssammensætning (andel af unge og gamle) erhvervsfrekvens og bilejerskab har stor betydning og at de tilsammen i et kompliceret spil giver de væsentligste rammebetingelser for at opnå en effektiv kollektiv trafik. Imidlertid er der også effektivitetsbetydende forhold, som det enkelte selskab kan påvirke. 



Nedenstående figur 6.1 giver på baggrund af de gennemførte interviews mv. - i overskriftsform en oversigt over de væsentligste påvirkelige forhold, som er genstand for de følgende kapitler.



Figur 6.1. Oversigt over eksternt og internt påvirkelige forhold  



�



Figuren skal ikke betragtes som en interessentmodel for et trafikselskab, idet formålet ikke er at illustrere “hvem”, men “hvilke” overordnede og påvirkelige forhold, som synes særligt afgørende for et selskabs økonomiske og driftsmæssige effektivitet m.v.



Som tidligere nævnt skelnes mellem eksterne påvirkelige og interne påvirkelige faktorer. Denne sondring er en kraftig forenkling af virkeligheden, og de enkelte faktorers placering som eksterne eller interne kan derfor også diskuteres.



Sondringen går på, at de interne forhold direkte kan påvirkes af det enkelte trafikselskabs egen admininistration og/eller bestyrelse, hvorimod de eksterne forhold som sådan ligger uden for administrationens eller bestyrelsens direkte kompetence eller råderum og derfor afgøres af eller i samspil med andre.



Da de enkelte forhold behandles i de følgende kapitler skal herunder blot gives en kort beskrivelse af de enkelte elementer i modellen.



De eksterne påvirkelige forhold 

Finansieringsformen dækker naturligvis over den organisering og finansiering, som er politisk valgt for det enkelte selskab. Finanseringsformen vurderes på flere måder at påvirke effektiviteten - bl.a som følge af graden af solidaritet og dermed incitamenterne til påvirke kørselsomfang, takststruktur, omkostningsstrukturen mv. Selv om finansieringen som sådan er specifik for det enkelte selskab, betragtes den i nærværende sammenhæng alligevel som “ekstern” i og med, at en ændring heri som oftest vil kræve en fælles beslutning blandt de berørte kommuner m.fl. og derfor ikke som sådan kan besluttes af den nedsatte bestyrelse.



Samspillet med operatørerne dækker over en række forhold, herunder også den service (og dermed den indtægtspåvirking) den enkelte operatør yder og udøver i forhold til brugerne, men selvfølgelig også de omkostninger, der knytter sig til selve driften af den kollektive trafik. Når denne faktor er illustreret som “ekstern” skyldes det for det første, at trafikselskabet i det daglige (udover ved selve kontraktsindgåelsen mv.) har mindre indflydelse på, hvorledes entreprenøren agerer i “sandhedens øjeblik” overfor brugerne. For det andet og mere væsentligt er det, at pris på kørsel og markedsstrukturen i forbindelse med udbuddene kun i begrænset omfang kan påvirkes af de enkelte selskaber isoleret.



De nationale, regionale og lokale trafikpoliske prioriteringer, har bl.a. i kraft af eksempelvis fastsættelse af skatter og afgifter, via diverse former for tilskud og tiltag, samt  tilrettelæggelsen af den fysiske infrastruktur en relativ stor indflydelse på bl.a den kollektive trafiks konkurrenceevne og dermed også indtægtsmæssige effektivitet. Udover det umiddelbare personsammenfald og de politiske fællesinteresser, der måtte være mellem eksempelvis det politiske niveau udenfor og indenfor det enkelte trafikselskab er indflydelsen herpå dog i stort omfang udenfor trafikselskabets regi.



Samspillet med markedet (brugerne) dækker over en række forhold så som den fleksibilitet, der kan udvises fra eksempelvis “større brugere af kollektiv trafik” så som institutioner mv. samt den konkrete markedsføring og markedssegmentering af og i den kollektive trafik, som alt sammen påvirker h.h.v. omkostnings- eller indtjeningseffektiviteten i det enkelte trafikselskab. Da brugerne rejser på tværs af amtsgrænser har samarbejdsforholdene til andre trafikselskaber og DSB/privatbaner også indflydelse på, hvilke muligheder det enkelte selskab har for at agere over for markedet. Som det fremgår af kapitel 7 og 8 kan det naturligvis diskuteres, hvorvidt forholdet til markedet skal betragtes som h.h.v. eksternt eller internt, men er dog her - ud fra en traditionel markedsbetragtning - valgt beskrevet som eksternt.



De interne påvirkelige forhold

Vurderingen af de interne forhold har været lidt mere kompliceret, og der er efter interviewrunden valgt at benytte en fremgangsmåde, hvor der opstilles en idealmodel, for hvad der kunne kendetegne administrationen i “det mest effektive trafikselskab”. Denne er herefter sammenlignet med forholdene i “virkelighedens verden”, som den har tegnet sig gennem arbejdet i projektet. Dette ses af kapitel 8.



Ideelt vurderes, at det “effektive trafikselskab” har styr på 5 centrale områder:



Selskabet ved, hvad det vil! 

Dette vil sige, at alle i selskabet er bevidste om og engageret i det valgte ambitionsniveau i organisationens formål og hvilke succeskriterier og mål, der er for de forskellige aktiviteter, hvilket altsammen vurderes at kunne være afgørende for den konkrete effektivitet, der kan opnås og den innovation, som udvises.



Selskabet ved, hvad det gør! 

Dette vil sige, at der eksisterer høj grad af viden om og indsigt i egne aktiviteter, og at der således er styr på, hvad man kører, hvornår man gør det, hvem der benytter det og hvad det koster, hvad man tjener, samt kvaliteten både udbudt og oplevet.



Selskabet ved, hvad der skal til! 

Hvilket kan beskrives som den fremadrettede know-how, der eksisterer i selskabet omkring eksempelvis kunde/brugerbehov, adfærdsparametre, hvad der er markedet for kollektiv trafik og hvordan det udvikler sig både for kunder og operatører. Endvidere er i denne faktor også indregnet kendskab til økonomiske, politiske og andre drivkræfter samt fordele og ulemper ved (forskellige) organiserings- og finansieringsformer.



Selskabet ved, hvad der kan gøres bedre! 

Hvilket ofte vil kunne karakteriseres ud fra de konkrete analyser, vurderinger og den planlægning, som foretages i selskabet. Hvis selskabet har styr på punkterne 1 -3 kan det analyseres og vurderes, hvad der skal sættes ind af ressourcer på at komme i retning af målopfyldelsen, hvor er man ikke er god nok og hvad skal der gøres?



Selskabet gør, hvad der skal gøres! 

Hvilket kan karakteriseres ud fra helt konkrete aktiviteter, prioriteringer og det engagement, der udvises i forhold hertil. Er  der styr på punkterne 1-4 skal der prioriteres, således at ressourcerne rent faktisk sættes ind på de væsentlige punkter, og således at andre - måske mindre afgørende områder og problemstillinger  må vige.



De eksterne forhold beskrives i kapitel 7, mens de interne beskrives i kapitel 8.



��De påvirkelige eksterne forhold

Uanset, hvilke grænser som geografien eller andre strukturer sætter i forhold til at opnå en økonomisk, driftsmæssig eller servicemæssig effektivitet, antages at trafikselskaberne aktivt vil kunne øve indflydelse på nogle forhold, der vil resultere i større eller mindre effektivitet.



Dette kapitel beskriver de forhold som trafikselskaberne kan påvirke, men hvor de er afhængige af et samspil med andre parter uden for trafikselskabets direkte kontrol - Disse forhold betegnes som de påvirkelige eksterne forhold.



Konturene af disse forhold har vist sig gennem hele projektarbejdet d.v.s. fremskaffelse og vurdering af nøgletal, gennem en del af diskussionerne med de interviewede i udlandsstudierne og i særdeleshed gennem de gennemførte interviews i og omkring 5 trafikselskaber.



Sammenfattende synes de påvirkelige eksterne forhold at knytte sig til følgende fire områder, jfr. den efterfølgende beskrivelse:



Eksterne forhold, der kan påvirkes

Den valgte finansieringsform

De nationale-, regionale- og lokalpolitiske vilkår for den kollektive trafik (trafikpolitik)

Samspillet med entreprenørerne 

Samspillet med markedet

Den valgte finansieringsform

Når der ses bort fra den finansieringsform, som kun anvendes i HT området, kan der jfr. kapitel 3 sondres mellem tre forskellige finansieringsformer: “amtet betaler regionaltrafikken”, “bestiller-betaler-modellen” samt “den solidariske model”.



Finansieringsformer adskilles på “solidariteten”

Principielt adskiller modellerne adskiller sig primært på, hvor solidariske de er m.h.p. deling af udgifter til den kollektive trafik, dog skal bemærkes at der i modellen “amtet betaler regionaltrafikken” ikke opereres med et fælleskommunalt trafikselskab som koordinerende instans, og at der ikke er fælles takstsystem. 



Denne model som gælder i Århus, Fyn og Ringkjøbing amter, må i denne sammenhæng ses som den mindst solidariske: Hvert lokalområde må betale og planlægge hver sit - både hvad angår de direkte omkostninger vedrørende den kollektive lokal-og bybustrafik, samt de administrative omkostninger hertil. “Bestiller-betaler”-modellen, som gælder i  NT, BAT og STS er kendetegnet ved stort set samme begrænsede solidaritet, men med mulighed for, at amtet f.eks. kan betale driften af sekretariatet.



Også inden for kategorien “solidarisk model” er der forskelle på graden af solidaritet.  I VAT, hvor kommunernes bidrag til det samlede tilskud alene fordeles efter antallet af kpt. er modellen mindre solidarisk end i de øvrige selskaber, hvor halvdelen af det totale kommunale tilskud fordeles på grundlag af befolkningstallet i de enkelte kommuner.



Alle ser fortrinsvis fordelene ved egen finansieringsmodel

Finansieringsmodellernes indvirkning på bl.a den økonomiske effektivitet i trafikselskaberne har været genstand for megen diskussion. Det er helt entydigt, at samtlige 5 trafikselskaber, som har været omfattet af den kvalitative analyse, fortrinsvis ser fordelene og sjældent ulemperne ved netop deres finansieringsform.



Hvad påvirkes af finansieringsmodellen ?

Selv om det er vanskeligt dokumenterbart, synes der at være belæg for og  konsensus om, at finansieringsmodellerne bl.a. kan have indflydelse på følgende forhold:



Incitamenterne til effektivisering gennem eksempelvis bortrationalisering af de mest ulønsomme ruter mv.

Kravet til viden om rutebelægning, ruteøkonomi mv. og dermed indirekte adgangen til at analysere, vurdere og påvirke effektiviteten af den konkrete drift på mere detaljeret niveau

Mulighederne for at udvikle nye tilbud  (innovation)

Stabiliteten i samarbejdet mellem kommunerne bag trafikselskabet og følgelig behovet for at vedligeholde samarbejdet



“Bestiller betaler” og “regionaltrafik” modellerne rummer klarere fokus på effektiviteten

Blandt andet ud fra de gennemførte interviews vurderes, at der er tendens til større fokus på den økonomiske og driftsmæssige effektivitet desto mindre solidarisk finansieringsmodellen er�. Årsagen er, at desto mindre solidariteten er, desto tættere er koblingen mellem det aktuelle serviceniveau og omkostningerne. Specielt for kommunernes lokaltrafik medfører dette en årlig vurdering af om der ønskes udvidelser eller indskrænkninger med deraf følgende meromkostninger eller besparelser. Nok så væsentligt er det også, at “bestiller betaler” modellen indebærer, at der må opgøres økonomi for en række af rutenettets enkeltdele, hvilket kan bidrage til en større synliggørelse af trafikselskabets økonomi ved de forskellige servicetilbud. 



Endelig kan de to modeller have en fordel i en klarere målformulering, der nok er mest udpræget, hvor “amtet betaler regionaltrafikken” og administrationen derfor kan fokusere meget på de store rejsestrømme og ikke skal sprede sin indsats på flere produkter.



De kvantitative sammenligninger af trafikselskaberne giver ikke et entydigt billede af, hvilke finansieringsmodeller som reelt er mest effektive i økonomisk henseende, fordi andre faktorer også har betydning. Men det er tankevækkende, at de 4 selskaber, der har den bedste økonomi i regionaltrafikken, enten har “bestiller betaler” eller “regionaltrafik” finansieringsmodeller, jfr. kap 5.

 

...men også risiko for “kassetænking”

Disse modeller rummer en risiko for kassetænkning, som kan modarbejde den optimale totaleffektivitet. For “regionaltrafik”-modellen gør dette sig særligt gældende, fordi der ikke er et organ for en samlet planlægning og dermed optimering af kørselsudbudet. Denne risiko for suboptimering er ikke i samme grad til stede i “bestiller-betaler” modellen. Til gengæld er der risiko for, at snittet mellem egentlige lokalruter og den regionale kørsel forsøges lagt således, at flest mulige lokalrutebehov dækkes via regionale ruter, eller omvendt, hvilket principielt kan føre til mange forhandlinger. Dette kan påvirke effektiviteten af de regionale ruter og gøre dem mindre attraktive. Eksempelvis for pendlere, hvis ruteforløb og antal stoppesteder bliver tilpasset mere lokale rejsebehov.



Rationalisering kan tage længere tid i solidariske modeller

Da de “solidariske” finansieringsmodeller ikke indeholder en umiddelbar sammenhæng mellem det økonomiske bidrag til trafikselskabet og det lokale serviceniveau, er der risiko for beslutningstræghed og manglende vilje til lokalt at spille med på rationaliseringsbestræbelser, samtidigt med at der kan være et pres for “gratis udvidelser”. Dette synes også på grundlag af de gennemførte interviews og særligt i et historisk perspektiv, at have været nogle af de centrale udfordringer, for flere af trafikselskaberne med de solidariske finansieringsformer. 



Finansieringsmodel-lens betydning for innovation

Hvor de solidariske finansieringsformer måske i udgangspunktet har givet mulighed for et højere ambitionsniveau, er billedet mere uklart for modellernes indvirkning på mulighederne for løbende forbedring af kørselsudbuddet eller iværksættelse af nye tiltag.



Grundlæggende giver “bestiller betaler” og “regionaltrafik” modellerne bedre mulighed for at individuelle forbedringstiltag, fordi udvidelse af kørselsomfang mv. kan fastlægges ud fra den enkelte kommunes eller amtskommunes egen betalingsvillighed og ikke kræver samme forhandling med fællesskabet (repræsenteret ved administrationen). I “bestiller-betaler”-modellen kan dette ske samtidig med, at det fælles sekretariat kan initiere og medvirke som aktiv part i forandringerne, hvilket dog ikke behøver at være tilfældet. 



I de solidariske modeller kræver en forbedring af eksempelvis kørselsomfanget i et område i princippet en “accept” og også en indirekte medfinanisering fra de øvrige selskabsinteressenter. Det kan også være vanskeligt at foretage samordning af kollektiv trafik med andre kommunale kørselsordninger.  Årsagen er, at en kommune på grund af byrdefordelingen principielt ikke kan benytte den fulde besparelse ved en rationalisering af den kollektive trafik til at finansiere en integreret kørselsordning. I de solidariske modeller er det derfor en væsentlig opgave for sekretariat og bestyrelse at sørge for, at fordelingen af kørslen i systemet forekommer “retfærdig og rimelig” set i forhold til interessenterne.  Dette kan medføre en risiko for at trafikselskabet ofte står som “nej-siger” og kan forekomme bureaukratisk hos kommuner og institutioner, hvilket der også har kunnet aflæses en tendens til i interviewene�. 



De gennemførte interviews viser, at der for det første er forskel på den måde, hvorpå der fra trafikselskabets/sekretaritatets side sker en løbende pleje af de enkelte interessenters holdning til måden, hvorpå særligt de solidariske modeller praktiseres. For det andet - og selv om dette ikke er statistisk underbygget - synes en tendens til større tilfredshed hos de enkelte kommuner og institutioner i de trafikselskaber, hvor bevidstheden om behovet for løbende “vedligeholdelse” af samarbejdet er mest udbredt. Nogle af de virkemidler, som typisk tages i brug for at vedligeholde samarbejdet eller skabe den fornødne politiske goodwill, er hyppig information og dialog, samt forsigtig budgetterering med henblik på tilbagebetaling efter årsafslutning.



Det indbyggede dilemma mellem tilstrækkelig innovation og en løbende vedligeholdelse af fællesskabet i de solidariske modeller kan måske håndteres ved, at der fra trafikselskabets side defineres nogle “tillægspakker” og trafikkoncepter, som de enkelte kommuner m.fl. kan tilkøbe for egen regning. Omvendt er risikoen herved en løbende udvanding af de oprindelige intentioner med den solidariske selskabsform.



Denne problemstilling løser eksempelvis VAFT med en principiel indstilling om, at løsninger bør vurderes ud fra en total systemmæssig vurdering. Dvs. at hvis de offentlige kasser tilsammen kan spare et større beløb end VAFTs ekstraomkostninger, bør løsningen etableres. For at gøre det nemmere at realisere projekter er også afsat en fælles udviklingspulje på selskabets budget. 

De (trafik)politiske rammer for den kollektive trafik

Effektiviteten kan påvirkes af de politiske beslutninger på internationalt niveau (EU), nationalt niveau og det regionale/lokale niveau. Naturligvis er det her særligt den nationale (samt i øvrigt den internationale) trafikpolitik, der er vanskeligst at påvirke for de enkelte trafikselskaber. Tilsvarende har den nationale (og internationale) politik kun begrænset indflydelse på det enkelte trafikselskabs effektivitet i forhold til de øvrige, i det den typisk har indflydelse over een kam.



Internationale rammer

Beslutninger i EU har haft en stigende indflydelse på vilkårene for den kollektive bustrafik. Konkrete eksempler er køre- og hviletidsbestemmelserne og ikke mindst EU´s tjenesteydelsesdirektiv omkring udlicitering har ændret forholdene for kollektiv bustrafik.



På busområdet er der konstateret relativt store besparelser gennem udliciteringer - som i nogle trafikselskaber har resulteret i at takstniveauet har kunnet holdes i ro samtidig med, at nogle endda har fundet plads til udvidelse af kørselsomfanget. Isoleret set er dette til fordel for den kollektive trafiks konkurrenceevne, om end der endnu ikke - eller i og med det stadig er for tidligt at konkludere på dette punkt - er sket egentlige ændringer i kollektivtrafikkens rolle i forhold til de alternative, individuelle transportformer.



Nationale rammer

De nationale politiske beslutninger om skatte- og afgiftsforhold, miljøpolitik, færdselslov, infrastrukturelle anlæg samt direkte tiltag eller subsidider har naturligvis mere eller mindre indflydelse på vilkårene for at drive en effektiv kollektiv trafik.



På nationalt plan ser der ud til at være et stigende ønske om, at styrke den kollektive trafik, hvilket fremgår af de udmeldinger, der eksempelvis ligger i Trafik 2005 og CO2 -handlingsplanen. 



Som nævnt i kapitel 3 har staten i de senere år også aktivt påvirket forholdene for den kollektive bustrafik gennem forskellige tiltag: Forsøgspuljer, krav om kørselsordning for handicappede, reduceret pris for uddannelsessøgende og efterlønsmodtagere og sidst, men ikke mindst vedtagelsen af et statsligt tilskud på ca. 320 mio. kr til nedsættelse af taksterne i den kollektive trafik. 



Da bustrafikken siden reformen i slutningen af 1970-erne har sorteret under amter og kommuner via trafikselskaberne både m.h.t. tilskud, serviceniveau og takster, kan der således aflæse en tendens til, at staten i højere grad intervenerer i trafikselskabernes og dermed amts- og kommunalpolitikernes beslutningskompetence. Dette kan lidt forsigtigt tolkes som et udtryk for, at man nationalt ikke finder, at amter/kommuner og egentlig trafikselskaberne  løser deres opgave tilfredsstillende.



Specielt taksttilskuddet, der kommer på et tidspunkt, hvor mange af trafikselskaberne som følge af licitationerne har kunnet tilbagebetale penge til amter og kommuner i stedet for f.eks. at nedsætte taksterne�, kan se ud til at være udtryk for forskellige prioriteringer nationalt og lokalt, men denne hypotese er ikke undersøgt eller drøftet i projektets interviews.



Den politiske modtagelse af taksttilskuddet blandt trafikselskaberne viste to ting: For det første den førnævnte uenighed regionalt/lokalt i forhold til landsplan. Men også, at der absolut ikke er enighed i branchen om værdien af de forskellige virkemidler, f.eks. har flere af trafikselskaberne tilkendegivet, at de 320 mio. kr måske kunne have fremmet den kollektive trafik mere, hvis de var anvendt anderledes.



Manglende faglig viden, og dokumentation tvinger kollektiv trafik i defensiven

Dette kan ses som en konsekvens af eller udtryk for, at den kollektive trafik mangler en større faglig opsamling, bearbejdning og formidling af viden på landsplan. Dette giver sig ofte udslag i, at den kollektive trafik har vanskeligt ved at dokumentere behov for tiltag eller effekter heraf gennem en systematisk faktuel viden.



Omend det ikke er udtrykt eksplicit i interviewene, viser projektarbejdet, at der hverken hos Trafikministeriet, Amtsrådsforeningen eller forskningsinstitutionerne� har været vilje til at afsætte de ressourcer over tid, der er nødvendige for at opbygge en decideret faglig viden om den kollektive trafik. Dette er et problem, fordi trafikselskaberne - måske med undtagelse af HT, vurderes at være for små organisationer til at løfte denne opgave selv, hvorved der kun foregår en begrænset systematisk og praktisk vidensopbygning i Danmark. 



Det ufuldstændige vidensgrundlag kan betyde, at den kollektive trafik kommer i defensiven på landsplan, fordi det kan være et problem at afklare, hvordan de gode politiske intentioner konkret skal udmønte sig i praksis. Dette illustreres f.eks. af førnævnte statstilskud til takstnedsættelse, hvor der har været megen uenighed om, hvor stor nyttevirkningen måtte være i forhold til andre initiativer, hvilket kan bidrage til unødig forvirring omkring gennemførelsen�. 



Når dette kombineres med, at branchen, som det bl.a. fremgår af kap. 8, ikke i sig selv har haft speciel fokus på målinger og statistik, der er nødvendig i den vidensopbygning, der kan kvalificere diskussionerne af effektive virkemidler, havner den naturligvis i en defensiv rolle. 



Det vurderes derfor, at den kollektive trafik på trods af de politiske hensigtserklæringer reelt får en relativt defensiv rolle i den nationale trafikpolitik, og mulighederne at effektivisere og udvikle også af den årsag er mere begrænset end nødvendigt.



Regional/lokal trafikpolitik

Udover at det enkelte trafikselskabs ambitionsniveau og målsætninger fastlægges på regionalt/lokalt niveau findes der en række regionale/lokale virkemidler i forhold til at påvirke den kollektive trafiks effektivitet og generelle innovation. Flere er beskrevet herunder.



Lokalisering af institutioner samt brugen af kollektiv trafik til decentralisering

Da studerende/skoleelever m.fl. traditionelt er blandt de store brugergrupper inden for den kollektive trafik, kan den regionale (og lokale) politiske prioritering omkring skole- og gymnasiestrukturen have stor indflydelse på grundlaget for den kollektive trafik. Dette i og med, at det trafikmæssige grundlag kan styres af en decentral eller central struktur og dermed medvirke til at påvirke det trafikale mønster inden for et område. Tilsvarende kan være tilfældet for sygehusstrukturen inden for et amt eller den øvrige lokalisering af offentlige servicefunktioner.



Ligeledes kan den kollektive trafik ses som et instrument til at understøtte en ønsket decentralisering - ikke kun i forhold til offentlige serviceinstitutioner, skoler og sygehuse - men også i forhold til beboelse og erhvervslokalisering. Det skal bemærkes, at når nettet er der, kan folk også rejse den modsatte vej, hvorved den kollektive trafik også kan understøtte en centralisering.



En offensiv politik på dette område kan tillige påvirke behovet for innovation og ikke mindst udvikling af nye, fleksible trafiksystemer så som eksempelvis telebusordninger eller forskellige former for koordinering af  specielle kørselsopgaver og traditionel kollektiv trafik. Dette særligt ud fra kombinationen af et krav om god geografisk dækning samt kravet om en økonomisk set effektiv busdrift. 



Busprioritering, fremkommelighed og arealplanlægning

Den regionale/lokale infrastrukturplanlægning er et område, som må spås en stigende betydning for konkurrenceevnen, markedsgrundlaget og derved effektiviteten i den kollektive trafik. Efterhånden er antallet af konkrete virkemidler ved at være ganske stort.



Særskilte busgader, busprioritering i vejkryds, effektive terminaler samt parkeringsrestriktioner, parkeringsafgifter og forskellige typer af roadpricing (f.eks. bompenge) er gode eksempler på virkemidler, som kan påvirke den kollektive trafik  positivt i byområderne .



Tilsvarende kan den offentlige planlægning af beboelsesområder og erhvervslokalisering tilrettelægges på vidt forskellig vis og med vidt forskellige muligheder for at fremme den kollektive trafik.



Ikke kun gennem bidraget til de enkelte trafikselskaber, men også via den almindelige regionale og lokale trafikpolitiske bevågenhed har kommuner og amter muligheder for at understøtte udviklingen af den kollektive trafik. Ovennævnte eksempler omkring busprioritering mv. kræver naturligvis investeringsmæssige “håndsrækninger”, men også gennem særskilte midler til konkrete forsøgstiltag og lignende har kommuner og amter muligheder for at understøtte udviklingen.



Trafikselskaberne synes relativt passive i trafikpolitikken

lokalt 

En række af de interviewede er blevet spurgt om, hvilke tiltag der kunne ønskes for at forbedre forholdene for den kollektive trafik og alle er blevet spurgt, hvad der skulle gøres, hvis man kunne bruge nogle ekstra penge på nogle tiltag. Baseret på samtalerne om disse spørgsmål synes der en ret  klar tendens til, at trafikselskaberne ikke agerer meget for at ændre den regionale og lokale trafikpolitik. Århus var dog opsat på at være aktiv i at præge den regionale diskussion til fordel for den kollektive trafik med fokus på pendlere. 



Trafikselskaberne blander sig ikke i arealplanlægning og lokalisering, og selv om mange af de interviewede gerne ser busprioritering i større byer, er der kun i begrænset foretaget projekter eller analyser, der kunne bringe de trafikpolitiske diskussioner om prioritering i gang. Årsagerne hertil er ikke afdækket, men det antages, at det kan være spørgsmål om politisk loyalitet�, alternativt en erkendelse af at handlingsrummet er begrænset, dvs. at busprioriteringer ikke er politisk mulige at gennemføre, eller måske et spørgsmål om mangel på planlægningsmæssige ressourcer. 



Endelig betyder den manglende fokus på målinger, økonomi og effektivitet at trafikselskabernes muligheder for at præge en eventuel lokal trafikpolitisk debat med faktuelle oplysninger er begrænset.



Omvendt er en af de store svagheder også stadig, at det ikke står politisk klart, hvilken rolle den kollektive trafik skal spille, samt hvilke (og hvor effektfulde) virkemidler, der politisk reelt er lyst til at tage i anvendelse både nationalt og lokalt.

Samspillet med entreprenørerne (busejerne)

Ikke mindst som følge af de meget turbolente entreprenørvilkår, som er opstået i takt med den omfattende udlicitering af kollektiv bustrafik, må samspillet mellem trafikselskab og entreprenører anses for at være meget væsentligt. 



Den direkte indflydelse på såvel omkostningsniveau , kvalitet og udbredelse af kollektiv trafik

Når de eksterne relationer til trafikselskabets entreprenører har direkte betydning for effektiviteten af den kollektive trafik skyldes dette for det første, at langt hovedparten af omkostningerne knytter sig til betalingen til entreprenørerne. De seneste års udlicitering har som tidligere nævnt hidtil medført væsentlige besparelser på omkostningssiden.



Den anden årsag er, at entreprenørerne - og disses ansatte - er tættest på kunderne i det, der i servicemanagementteorien kaldes “sandhedens øjeblik” og derved også spiller en afgørende rolle i det udviste service- og kvalitetsniveau i den kollektive trafik. I sidste ende påvirker dette den kollektive trafiks konkurrenceevne og derved passager- og indtægtsgrundlaget for trafikselskaberne, hvilket på lige fod med omkostningssiden påvirker den økonomiske effektivitet.



De helt afgørende aspekter i relationerne mellem trafikselskab og entreprenører knytter sig derfor til følgende forhold:



kontraktforhold og incitamenter til forbedring af den økonomiske effektivitet samt kvaliteten af den kollektive trafik

samspillet om og engagementet i forhold til udvikling af den kollektive trafik



Væsentlige forandringer i kontraktforholdene

Uanset om der ses på de trafikselskaber, som har gennemført udlicitering, eller de som foreløbig har valgt at forlænge de oprindelige standardkontrakter, er relationerne mellem trafikselskab og busentreprenørerne gennemgående blevet forandret i de sidste år. 



Stigende “engagement” fra entreprenører med forlængede standardkontrakter

For de selskaber, som foreløbig har valgt at forlænge kontrakterne med de hidtidige entreprenører, har udliciteringerne i de øvrige selskaber medvirket til, at prisniveauet også her har været nedadgående - omend i langt mindre skala. Erfaringerne tyder på, at der i disse selskaber har været stor bevågenhed blandt de oprindelige entreprenører om den leverede kvalitet og vigtigheden af at fastholde/udvikle et tillidsfuldt og gensidigt udviklende forhold mellem trafikselskab og entreprenører. Dette i første omgang ud fra den motivation, at skabe en gunstig platform for at komme i betragtning ved eventuelle fremtidige licitationer.



Dette har bl.a. vist sig ved et større engagement fra entreprenørside omkring forslag til løbende forbedring af ruteforløb mv. og større villighed til at medvirke økonomisk til markedsføringen af den kollektive trafik - eksempelvis gennem etablering af en markedsføringspulje, baseret på et fast bidrag pr. kpt. fra den enkelte entreprenør.



Store besparelser og bedre busser ved udlicitering - men et “køligere” samarbejde

Indtil nu har været klare omkostningsmæssige fordele ved udliciteringerne, hvilket selvsagt medfører en bedre økonomisk effektivitet. Samtidig har en væsentlig effekt af udliciteringerne været, at de anvendte busmateriel er blevet væsentligt moderniseret, idet de “nye” entreprenører  har stillet nye busser til rådighed i forbindelse med tilbudsgivningen.



Interviewene for de selskaber, som har gennemført udlicitering, peger klart i retning af, at relationerne er blevet langt mere konkurrencebetonede og forretningsmæssigt noget “køligere”. Årsagen er bl.a, at det markante pres på prisniveauet for buskørslen, og usikkerhed om, hvem der overtager kørslen ved næste udlicitering, betyder at der fra operatørside leveres den “aftalte” service og ikke mere.



Buserhvervet er under pres

Uanset om de besparelser, som er opnået ved udlicitering, er vedvarende, står det dog klart, at buserhvervet er underlagt et voldsomt pres for omkostningsminimering og en risikobetonet tilbudsafgivelse. Dette har fra forskellige parters side givet anledning til beskrivelse af flere forskellige - men dog ikke gensidigt udelukkende - langsigtede udviklingscenarier, som alle rummer visse faresignaler�. Kortsigtet kamp om markedsandele med risiko for fremtidig monopolisering og stigende prisniveau er et af disse scenarier. Et andet kan beskrives som “lav pris - dårlig kvalitet”, mens et tredje vil være “fortsat lav pris, aftalt kvalitet - busbranchens ansatte betaler regningen”. Hvorvidt et af disse scenarier bliver realiteten, afhænger i første omgang af, om de nødvendige rationaliseringer i bus-erhvervet er realiserbare, eller om “smertegrænsen” allerede er nået.



Entreprenørernes “indirekte” indflydelse på effektiviteten og kvaliteten er vanskelig at fastholde

I forhold til fremtiden står minimum to centrale spørgsmål. Det ene vil være, om der kan fastholdes et konstruktivt samarbejde med entreprenørerne omkring nye tiltag og effektivitetsforbedrende justeringer i rutelægningen. Det andet spørgsmål knytter sig til, hvorvidt kvaliteten i samt markedsføringen af den kollektive trafik kan fastholdes og udvikles i en køber-sælger-relation, hvor prisen/omkostningssiden tillægges en afgørende betydning.



Synliggørelse af købskriterier samt behov for “incitamenter”

Selv om det næppe vil være den fulde løsning, synes den hidtidige udvikling at fordre en aktiv indsats på to områder. Det ene vil være, at der i udbudssituationen skabes langt større synlighed af de parametre, som vægtes højt i vurderingen af entreprenørernes tilbud, og hvorledes disse parametre vægtes�. Det andet vil være at udvikle nye kontraktformer, hvor den hidtidig vigtigste parameter, nemlig prisen, gøres afhængig af den enkelte entreprenørs opfyldelse af de fastsatte normer for eksempelvis service, kvalitet eller passagertal. 



Incitamentsaftaler på vej

Flere af de analyserede trafikselskaber - og uafhængigt af, hvorvidt der idag opereres med udlicitering eller forlængede standardkontrakter - har  i stigende omfang interesse for at afprøve sådanne nye kontraktformer. Hovedformålet  er dels at minimere de uheldige effekter af de seneste års udvikling i forbindelse med udlicitering og dels at skabe større sammenhæng mellem entreprenørenes serviceydelser og den betalte pris. Også fra entreprenørside er der stigende interesse for sådanne incitamentskontrakter.



De centrale udfordringer i denne forbindelse knytter sig i særdeleshed til at få defineret de “rigtige” incitamentsmekanismer, samt til at få afprøvet, hvorledes disse fungerer i praksis. 



Enkelte af de analyserede selskaber ønsker, at afprøve mere vidtgående incitamentsaftaler, end der anvendes i Danmark i dag. 



Samspillet med markedet

Samspillet med markedet har betydning for både omkostninger og indtægter for den kollektive trafik. Det vurderes, at der her ligger nogle uudnyttede potentialer - eksempelvis var indtægterne for bustrafikken i 1995 i Danmark på 2,1 mia. kr, og blot 1 % passagerfremgang som følge af en bedre markedsføring ville kunne give et merprovenu i størrelsesordenen 20 mio. kr år .



Markedsforhold af stor betydning for effektiviteten

Særligt følgende forhold i relation markedet kan være centrale:



den fleksibilitet, som udvises fra bruger/passagerside, og som giver muligheder for en optimal planlægning

markedets segmentering - og herunder forståelsen for de forskellige markedssegmenter i forhold til kollektiv trafik

markedsføringen af den kollektive trafik



Brugerfleksibilitet mhp. optimal kapacitetsudnyttelse

Særligt i forhold til “større brugere” ligger der et dilemma mellem på den ene side tilretning efter markedets krav og hensynet til en effektiv kapacitetsudnyttelse. Årsagen er naturligvis spidsbelastning, hvor eksempelvis det forhold, at “alle skal møde klokken 8.00” medfører stort pres på kapacitet i det kollektive trafiksystem i myldretiden.



Det ideelle for trafikselskabet er her naturligvis den situation, hvor det er muligt at forskyde spidsbelastningerne i forhold til hinanden ved differentierede ringe- og mødetider, så de samme køretøjer kan nå at betjene flere steder. Trafikselskaberne har begrænset indflydelse på arbejdspladsernes mødetider, mens skoler og uddannelsesinstitutioner, hvor eleverne stort set er tvunget til at køre kollektivt, derfor i højere grad kan blive tvunget til at indrette sine ringetider efter trafikselskabernes køreplaner.



Interviewene af gymnasierne i de udvalgte selskaber viser omvendt, at trafikselskabets evne til at tilpasse kørslen efter ringetiderne vægtes meget højt.



De interviewedes bud på tilfredshedsgraden for forskellige interessenter i og omkring trafikselskabet, viste en klar tendens til, at den mindste tilfredshedsgrad ville være blandt institutioner og andre større brugere. Årsagen har hyppigst været kædet sammen med netop det forhold, at institutionernes “ringetider” skal indpasses trafikselskabets planlægning, og sjældnere modsat.



Det er vanskeligt, at skitsere en standardløsning på dette dilemma, men en effektiv dialog med de pågældende “store brugere” må anses for at være afgørende. Igen her tyder interviewene med institutioner/gymnasier i de udvalgte selskaber på, at særligt tre af selskaberne har en positiv dialog med institutionerne. At samme selskaber får en positiv vurdering i forhold til at tilpasse kørslen efter institutionernes behov, kan både være tegn på en fælles forståelse for den valgte løsning, eller at trafikselskaberne har accepteret at vægte hensynet til institutionerne højere end hensynet til driftseffektiviteten.



Markedssegmentering m.h.p. indtjeningseffektivitet

Mens brugerfleksibilitet primært kan give forøgelse af den økonomiske effektivitet gennem begrænsning af omkostningerne, er det også vigtigt at være opmærksom på at øge indtjeningseffektiviteten. Det er her vigtigt med en forståelse af, at der er forskellige markedssegmenter i forhold til kollektiv trafik, der har forskellige behov og forskellige muligheder for at bruge andre alternativer, samtidig med at der også kan være en forskellig betalingsvillighed og -evne.



Baseret på de gennemførte interviews - og med undtagelse af enkelte selskaber - synes der generelt at være større fokus på omkostningseffektiteten end på indtjeningseffektiviteten - dvs. opmærksomheden omkring det at skabe flere indtægter.



Afhængigt af h.h.v. rejseformål samt karakteristika for de enkelte passagerer kan defineres forskellige markedssegmenter. Figur 7.1 er et eksempel på en simpel markedssegmenteringsmodel, der kan benyttes til overvejelser om fokusområder.



Figur 7.1 Simpel markedssegmentering:







































Groft sagt bør der være stor fokus på brugerfleksibilitet og driftsoptimering over for segmenterne A og B, hvilket har sammenhæng med at det er relativt let at få kendskab til brugernes behov gennem samarbejdet med institutioner og andre offentlige instanser, samtidig med at passagererne overvejende er tvunget til at benytte den kollektive trafik og derfor også kan have en interesse i at opnå gode fælles løsninger med trafikselskabet. Begge grupperne A og B må formodes at have relativt få penge, hvorfor der også kan være fokus på relativt lave priser af sociale hensyn. En markedsføringsindsats over for grupperne A og B er formentlig mindre væsentlig.



For segmenterne C og D bør fokus være på afklaring af kundernes behov og en tilpasning af udbuddet herefter, hvilket har sammenhæng med at disse segmenter har lettere adgang til f.eks. at køre i bil. Naturligvis bør der også her søges driftsoptimeret, men mulighederne for optimal materieludnyttelse kan let være mere begrænset. Der bør være stor fokus på markedsføring og salg over for disse markedssegmenter. Til gengæld er der sandsynligvis bedre muligheder for at tage højere priser for ydelserne, hvilket kan bidrage til en god driftsøkonomi, selv om materiellet ikke udnyttes optimalt.



Segmenterne A og C, der er regelmæssige behov, er de mest oplagte målgrupper for kollektiv trafikken, da der er tale om mange og regelmæssige rejser, hvor behovene burde kunne imødekommes med faste regulære køreplaner i begge tilfælde. 



Segmenterne B og D har mere varierende behov og løsninger bør her fokusere på særlige og fleksible tilpassede løsninger. For B’s vedkommende kan dette indebære særligt indrettede køretøjer og bestillingsordninger, for D er der et mere vidtgående spektrum, hvor både særlige week-end ekspresafgange, natbusser, sommerruter med oplevelsesindhold eller arrangements-kørsler er nogle eksempler. 



Det er vigtigt, at bemærke den samme person kan være i forskellige af segmenterne afhængigt af situationen - F.eks. vil en uddannelsessøgende formentligt acceptere at betale mere for at rejse med en natbus end med bussen til hverdag. 



Den kollektive trafiks markedsandele varierer meget fra markedssegment til markedssegment, med relativ stor markedsandel inden for de segmenter, som knytter sig til skole/uddannelse og i mindre grad sociale kørsler ældrekørsel (segment A og B) og meget lille markedsandel for de to øvrige, hvor konkurrencen fra bilen er langt hårdere.



Som det fremgår, er det vigtigt, at trafikselskaberne er opmærksomme på, at det er forskellige midler, der skal tages i brug for at opnå en bedre effektivitet i de forskellige tilfælde. Det er også vigtigt at erkende, at markedssegmenterne nogle gange kan have modstridende behov, der gør at man f.eks. ikke får den mest økonomieffektive løsning ved at anvende samme bus selvom, passagererne skal rejse på samme tid og sted. F.eks kan det være vanskeligt at tiltrække pendlerrejsende til busser, der i forvejen er godt fyldt med helt normale og energiske skole-elever. Samtidig er det også vigtigt at have øjnene åbne for situationer, hvor flere segmenters behov kan løses i samme system: F.eks. benyttes X-busserne både af pendlere, uddannelsessøgende og fritidsrejsende, hvilket naturligvis giver et større kundeunderlag til den samme køreplan. I tyndt befolkede områder kan fritidsrejser og særkørsler måske løses med de samme køretøjer.



Fælles for de fleste analyserede trafikselskaber er, at fokus hovedsageligt ligger på skole-uddannelsestrafikken og pendlere, og i mindre grad på sociale kørsler og næsten ikke på de fritidsrejsende. 



Fokus på pendler-markedet, hvor der kan være et stort potentiale er som regel ikke større, end at der erfaringsmæssigt er konstateret nogle godt belagte pendlerruter, mens den aktive indsats i forhold til at opnå en større markedsandel inden for dette område, kun i de færreste selskaber kan karakteriseres som systematisk. Endvidere hører det mere til undtagelsen end reglen, at der er fastsat konkrete takster mv., som udnytter den betalingsvilje, som må forudsættes at eksistere i forhold til visse passagertyper.



En systematisk opsamling af viden om ønsker, adfærd og den kollektive trafiks konkurrencemæssige position i forhold de enkelte markedssegmenter vil her være afgørende, jfr. også kapitel 8.



Sammenfattende vurderes, at trafikselskaberne har alt for lidt opmærksomhed på markedssegmentering, hvilket betyder, at der bliver for lidt fokus på markedets behov og de rigtige effektivitetsfremmende virkemidler.



Markedsføringen af den kollektive trafik

Helt parallelt til fordelene ved en mere differentieret anskuelse omkring de enkelte markedssegmenter er markedsføringssiden et område, som vurderes at rumme gode muligheder i forhold til at styrke den kollektive trafik på indtægtssiden.



Foreløbige konklusioner fra et UITP-projekt om markedsføringens betydning for den kollektive trafik� peger her i retning af, at den kollektive trafiks markedsandele i større byområder kan påvirkes markant gennem markedsføring i form af skriftlig og mundtlig dialog med såvel brugere som ikke brugere.



Markedsføringsmæssigt er der næppe tvivl om, at de største udviklingspotentialer ligger hos de nuværende “ikke brugere”, men at det også er denne gruppe, som er vanskeligst at påvirke.



Traditionel markedsføring og opsøgende salg

I de fleste trafikselskaber anvendes nogle ressourcer på generel markedsføring af kollektiv trafik - typisk i form af informationer (køreplanudsen-delse, presseomtale, optagelse på internettet mv.) samt specialkampagner vedrørende særkørsler (natbusser etc) og i begyndende omfang også via radio/tv-spot. Fælles for den aktuelle markedsføring er dog fokus på informationer og ringere grad på  “image-markedsføring” og direkte holdningspåvirkende indsats.



Blandt hovedparten af de interviewede er der konsensus om, at markedsføringssiden generelt er forsømt i forhold til kollektivtrafikken, og at potentialerne langt fra er udnyttet.



Trods en “omsætning” for den kollektive bustrafik i Danmark i størrelsesordenen 2 mia. kr. synes denne noget underrepræsenteret i den brede markedsføring - når der eksempelvis sammenlignes med markedsføringen af DSB intercity, den danske indenrigs flytrafik og ikke mindst den danske indenrigs færgetrafik, hvor markedsføringen er mere intens.



Udover den traditionelle markedsføring har interviewene givet et indtryk af, at det direkte salgsarbejde omkring den kollektive trafik er yderst begrænset. Selvom pendlermarkedet er anset for interessant er der f.eks. kun meget få konkrete eksempler på direkte salgskontakt til større erhvervsvirksomheder fra trafikselskaberne.



Samlet vurderes, at markedsføringen af den kollektive trafik i Danmark aktuelt er alt for defensiv og derfor bør være et væsentligt indsatsområde fremover.

Opsamling

Der er en tendens til, at “bestiller betaler” eller “amtet betaler regionaltrafikken” som finansieringsmodeller giver mere økonomisk effektivitet, fordi de indeholder stærkere incitamenter til en løbende rationaliseringer end de “solidariske”. 



“Bestiller betaler” modellen kræver en løbende opgørelse af økonomiske, trafikmæssige data, der tjener som input til de økonomiske fordelingsnøgler, men som også kan nyttiggøres i forhold til løbende effektivisering. I de to andre modeller skal der derimod træffes en mere aktiv beslutning om, hvilken managementsinformation, der ønskes tilvejebragt.



“Regionaltrafikmodellen” giver muligheden for at fokusere alene på et enkelt forretningsområde  (regionaltrafikken) samtidig med, at der kun er én offentlig interessent, hvilket også kan gøre det enklere at rationalisere.



Der er en risiko for kassetænkning i alle 3 finansieringsformer, hvilket stiller krav til sekretariaternes evne til forhandling og kompetence til at sige til og fra i forhold til helhedens interesser. “Regionaltrafikmodellen” uden et egentligt trafikselskab kan tilmed give risiko for både kassetænkning og manglende koordinering af både trafik- og materielindsats, hvilket totalt set kan blive ineffektivt.  



I forhold til innovation er billedet ikke helt så klart. På den ene side kan tilstedeværelsen af et fælles selskab - og principielt måske særligt i de solidariske modeller - fungere som en effektfuld generator og koordinator for innovative tiltag og forandringer. På den anden side kan kravet om milimeterretfærdighed netop vanskeliggøre den innovative indsats i de solidariske finansieringsmodeller - særligt hvis der ikke rettes tilstrækkelig opmærksomhed omkring behovet for at “pleje” samarbejdet og skabe politisk goodwill samt en klar kompetence til at sige “til og fra” fra trafikselskabet/sekretariatets side.



Selskabernes muligheder for effektivitet påvirkes af de rammer der gives fra EU (f.eks. udbud), den nationale politik, samt naturligvis også de helt konkrete regionale og lokale beslutninger om arealdisponering, lokalisering, busprioritering, parkeringsafgifter m.v.



Der ser ud til at være en uoverensstemmelse mellem den nationale prioritering af kollektiv trafik i forhold den lokale, som den varetages af trafikselskaberne. Faktuelt har staten i løbet af 1990-erne på flere områder gået aktivt ind med støtte til forsøg og udvikling, samtidig med lovgivning for specifikke forhold i den kollektive trafik, der ikke er blevet iværksat af trafikselskaberne selv. Sidst er staten gået ind med et tilskud på 320 mio. kr til en takstnedsættelse, hvor den efterfølgende debat afspejlede en uenighed mellem det nationale og regionale niveau om prioriteringen af den kollektive trafik, men også klart viste at der ikke er et klart billede af, hvorvidt en takstnedsættelse er det mest effektive middel til at skaffe flere passagerer eller ej.    



Den kollektive trafik mangler en større faglig opsamling, bearbejdning og formidling af viden på landsplan. Dette giver sig ofte udslag i, at den kollektive trafik har vanskeligt ved at dokumentere behov for tiltag eller effekter heraf gennem en systematisk faktuel viden.



Omend det ikke er udtrykt eksplicit i interviewene, viser projektarbejdet, at der hverken hos Trafikministeriet, Amtsrådsforeningen eller forskningsinstitutionerne� har været vilje til at afsætte de ressourcer over tid, der er nødvendige for at opbygge en decideret faglig viden om den kollektive trafik. Dette er et problem, fordi trafikselskaberne - måske med undtagelse af HT, vurderes at være for små organisationer til at løfte denne opgave selv, hvorved der kun foregår en begrænset systematisk og praktisk vidensopbygning i Danmark. 



Det ufuldstændige vidensgrundlag betyder, at den kollektive trafik kommer i defensiven på landsplan, fordi det er et problem at afklare, hvordan de politiske intentioner konkret skal udmønte sig i praksis. Dette illustreres af førnævnte statstilskud til takstnedsættelse, hvor der har været megen uenighed om, hvor stor nyttevirkningen måtte være i forhold til andre initiativer, hvilket kan bidrage til unødig forvirring omkring gennemførelsen.



Trafikselskaberne synes at være relativt passive i den regionale og lokale trafikpolitik.



Relationerne mellem trafikselskaber og entreprenører er ændret gennem de senere års udbud af kørsel. Entreprenørernes fokus er flyttet mere i retning af trafikselskaberne som kunder end mod passagererne, som begge parter skal leve af i sidste instans. 



Set i lyset af de forventede uheldige effekter af den aktuelle turbolens i bus-erhvervet, synes der i den forbindelse at være behov for større synlighed af de enkelte købsparametre, samt at udvikle nye kontraktformer, som kombinerer kravet om omkostningsmæssig effektivitet med krav om mere fokus på engagement i indtægtskabende aktiviteter og service.



Flere trafikselskaber har overvejelser om at afprøve mere incitamentsprægede kontrakter under en eller anden form.



Trafikselskabernes forståelse og udnyttelse af markedet for kollektiv trafik kan have stor indflydelse på både omkostnings-, drifts- og indtjeningseffektiviteten. Det er her vigtigt, at trafikselskaberne er opmærksomme på at markedet består af forskellige segmenter, der kræver fokus på forskellige forhold for at opnå den optimale effektivitet. Betjeningen af nogle segmenter kan effektiviseres gennem planlægning og påvirkning af brugernes rejsetidspunkter, mens betjeningen af andre segmenter kræver større fokus på produkttilpasning og markedsføring.



Trafikselskaberne har kun i begrænset omfang viden om markedsandele og konkurrenceforholdet i pendlertrafikken ligesom der er bred enighed blandt de interviewede om at markedsføringssiden er forsømt i forhold til at skaffe indtægter til kollektiv trafikken. Det vurderes derfor, at der er uudnyttede potentialer for at opnå væsentlige forbedringer i den kollektive trafik. 

 �

�Påvirkelige interne forhold

Det er ikke kvantificeret, men det antages, at trafikselskabernes prioriteringer og faktiske udførelse af deres opgaver i høj grad påvirker deres muligheder for at blive økonomisk, driftsmæssigt eller servicemæssigt effektive inden for de grænser, der måtte gives af geografien�. 



Den følgende beskrivelse af de interne påvirkelige forhold tager udgangspunkt i en idealmodel for de interne arbejdsgange i det “ideelle trafikselskab”, der har optimale muligheder for at drive udviklingen i retning af at fungere så effektivt som muligt med kombinationen af økonomi, drift og service. Idealet sammenholdes med observationerne i arbejdet med nøgletal og de gennemførte interviews. 



Ideelt skal trafikselskabet gennem sine rutiner sikre sig, at der er styr på følgende 5 centrale områder, der revideres i en løbende proces.



Selskabet ved, hvad det vil!  (Ambitionsniveau)

Selskabet ved, hvad det gør! (Viden om egne aktiviteter)

Selskabet ved, hvad der skal til! (Know-how)

Selskabet ved, hvad der kan gøres bedre! (Analyser, vurderinger)

Selskabet gør, hvad der skal gøres (Aktiviteter, engagement, prioriteringer)



Hovedområderne er i og for sig ikke specielle for et trafikselskab, men er inspireret af de strategiske overvejelser, der kan gøres i mange virksomheder, der skal agere i et marked og skal leve af at præstere et output. 

Ved selskaberne, hvad de vil?

Det ideelle trafikselskab har en klar overordnet “formålsparagraf” og har formuleret nogle konkrete operationaliserbare målsætninger for forskellige områder (Succeskriterier) - Der kunne f.eks. være tale om følgende:



Servicemål

Kvalitetsmål

Effektivitetsmål (økonomi/produktion)

Markedsmål

Visioner

Lokal/regionalpolitik eller andre principper, der ønskes iagttaget.



Målsætningerne vil typisk være drøftet og godkendt i bestyrelsen, således at der er fodslag mellem politikere og administration i, hvad det er der er vigtigt. Der ligger et skisma i, at målsætningerne på den ene side er konkrete nok til at være forpligtende og styrende, men på den anden side ikke er så detaljerede, at administrationens handlefrihed og engagement bliver stækket. Målsætningerne skal groft sagt udstikke en kompasretning, så man løbende kan vurdere, om selskabet bevæger sig i den rigtige retning, og skaber herved også et pres og en udfordring for organisationen�.



Interviews viser at der god klarhed over hovedformålet

Stort set alle personer er interviewet om selskabets formål, selskabets mål og succeskriterier.



På basis heraf vurderes, at der indenfor hvert af de 5 undersøgte trafikselskaber og også ret samstemmende på tværs af selskaberne er stor koncensus om de overordnede formål. Der er således stor politisk og administrativ enighed om, at trafikselskaberne dels skal sikre nogle gode kollektive trafikforbindelser for områder med mange mennesker, og dels har en social forpligtelse til at give et tilbud til de personer, der ikke har bilrådighed - også selvom de bor i tyndt befolkede områder. Dette er naturligvis et ganske godt servicemål og også et væsentligt politisk mål, men er også meget overordnet og ikke specielt operationaliserbart. 



Flere af selskaberne påpeger, at der i forbindelse med formering af nye bestyrelser efter valgene kan være målsætningsdiskussioner, hvor trafikselskabets generelle formål er under diskussion. 



VAT har arbejdet målrettet med en politisk målsætningsdiskussion, hvilket har bidraget til at skabe arbejdsro i administrationen om kørselsomfang og takstniveau, således at sekretariatet ikke har skullet føre hovsa-planlæg-ning, men har kunnet koncentrere sig om et langt sejt træk for den kollektive trafik.



VAFT lægger meget vægt på det fælleskommunale islæt og forsømmer ingen lejlighed til at fortælle kommunerne, at det også er deres selskab ligesom der gennem møder og aktiviteter søges skabt en koncensus om selskabet.



Begge dele synes som fornuftige foranstaltninger, men er ikke nødvendigvis specielt udviklingsorienterede eller aktive.



Tilskudsandel, budgetter og klager er succeskriterier

Udover hovedformålet er der også en bred overensstemmelse på tværs af  selskaberne om, at de centrale succeskriterier er, at budgetter og tilskudsandelen overholdes og dernæst for nogle selskabers vedkommende, at kunderne er tilfredse eller passagertallet holder.



Generelt måles (vurderes!) kundetilfredsheden på fravær af klager, politisk pres og ud fra passagertallet, men enkelte af de interviewede selskaber er i fuld gang med mere systematiske kvalitets- og kundemålinger, der dog indtil videre ikke har medført deciderede håndfaste målsætninger. 



Dette vurderes at være meget overordnede og defensive succeskriterier, hvilket er problematisk, fordi de f.eks. næppe vil styrke den kollektive trafiks konkurrenceevne eller indtjening.

 

Der er ikke formuleret operationelle delmål

Det er  ret entydigt, at der kun i mindre grad arbejdes med delmål for de enkelte dele af trafikselskabets produktion, hvor man f.eks. kunne tænke sig forskellige mål for de 4 markedssegmenter, der er beskrevet i afsnit 7.4, og som hver især repræsenterer en ret forskellig produktion, tilbud og økonomi.



Flere interviewpersoner har påpeget, at trafikselskaber med de usolidariske finansieringsmodeller i princippet er “født” med delmål for produktionen, fordi amtet typisk skal forholde sig til regionaltrafikken og kommunerne til lokalruter og bybustrafik. Dette betyder dog også, at der her i princippet udføres en mere detaljeret (og administrativt besværlig) budgetstyring. 



I den forbindelse kan det være tankevækkende, at de 4 selskaber (BAT, Fyn, Århus og NT) med det laveste tilskud på regionalruterne pr. kpt. eller p-km jfr. figur 5.1 og 5.2, også har usolidariske finansieringsmodeller. Hertil skal dog bemærkes, at Ringkøbing har samme model som Århus/Fyn og ligger i den “tunge” ende, samt at både BAT, Fyn, Århus og NT i vist omfang har samme struktur med en stor centerby. Dette er dog også tilfældet i Rat, som kører med væsentligt højere tilskud, men også er noget tyndere befolket. 



Mere forretningspræg i de senere år

Flere interviewede giver udtryk for, at deres trafikselskab over tid er blevet mere forretningspræget forstået således, at der i stigende omfang satses på aktiviteter, der mere lønsomme end gennemsnittet (f.eks. pendlertrafik eller X-busserne), og at der er lidt mindre fokus på trafikselskabet alene som en udbyder af et bestemt serviceniveau. 



De fleste selskaber foretager målinger af enkelte specifikke tiltag f.eks. særlige rutetilbud i sæson eller nye tiltag, hvor der følges op på passagertal, udgifter og indtjening, men det er i det fleste tilfælde kun en marginal del af produktionen. Her er BAT og NT undtagelser, eftersom der for hver af kommunerne foretages en “automatisk” årlig økonomisk og politisk opfølgning på lokalruter og bybusser, der udgør 25 % og 47 % af kørselsomfanget i selskaberne. Det skal bemærkes, at også enkelte andre selskaber med jævne mellem opgør økonomi på ruteniveau.



Ikke klar opfattelse af effektivitet og innovation

Interviews og arbejdet med nøgletal viser klart, at der generelt ikke er en klar opfattelse af, hvad der kendetegner effektivtitet, eller hvordan man kunne forsøge at opgøre forskellige effektiviteter i produktionen, hverken internt eller på tværs af selskaberne. Samtidig kan konstateres, at der generelt også er en opfattelse af “at man sikkert kan blive bedre”, og at der er en vilje til at prøve herpå, hvilket imidlertid ikke er specielt handlingsrettet. 

Ved trafikselskaberne, hvad de gør?

En forudsætning for styring af et trafikselskabs aktiviteter er, at der er viden om dem og deres resultater. Ellers er det praktisk umuligt at følge op på enkeltdelene og afklare, i hvilket omfang disse bidrager til at man nærmer sig sine mål eller ej. Hvis man skal prioritere ressourceindsatsen, er det nødvendigt med kendskab til, hvordan den benyttes, og hvad der kommer ud af det. 



Man kan derfor forvente viden om følgende:



Kendskab til udbudsomfanget (Hvor kører man?, hvornår?, hvorfor?, for hvem? og hvad koster det?).

Kendskab til kunderne (hvem rejser?, hvornår rejser de?, hvorfor? og hvad betaler de for det?).

Kendskab til økonomien ved de forskellige ydelser, ruter mv. 

Kendskab til det præsterede service- og kvalitetsniveau (både udførelse og oplevelse).



Arbejdet med nøgletal har vist, at trafikselskabernes viden om deres aktiviteter i mere detaljeret og systematisk bearbejdet form kun foreligger i meget begrænset omfang. Dette bekræftes af interviewene, hvor samtalerne om mål, succeskriterier og opfølgning generelt har været interessante og ført vidt omkring, men kun i få selskaber har interviewene efterladt et indtryk af en klar resultatorienteret indsats baseret på systematisk indsamlet viden om ovenstående aktiviteter. Dette skønnes at have en negativ betydning for effektiviteten. 



Kendskab til udbud 

Kendskabet til udbudsomfanget ligger hos alle selskaberne i køreplanerne, der fastlægger betjeningen af byer og områder. Der er stor forskel på i hvilket omfang selskaberne foretager vurderinger af f.eks. ressourceindsatsen på ruteniveauer.  



Kendskab til kunder

Det vurderes, at kendskabet er størst til skoleelever og uddannelsessøgende: De fleste lokalruter er primært indrettet på skolernes behov og disse varetages også gennem det løbende samarbejde mellem trafikselskab og kommuner, ligesom de uddannelsessøgendes behov også i vist omfang belyses gennem det løbende samarbejde mellem kommuner, institutioner og trafikselskab. Interviewene med institutionerne peger dog i retning af, at samarbejdet ikke fungerer lige godt i alle trafikselskaberne�. 



Kendskabet til de øvrige kunder synes at være mere begrænset og er i flere tilfælde begrænset til blot at vide, hvor mange der stiger på bussen på de enkelte afgange i køreplanen og endda mindre end det i nogle tilfælde!. 



Det skal dog her præciseres, at der er tale om stor forskel i praksis hos trafikselskaberne. Flere selskaber udfører jævnlige passagertællinger og vurderer ruter og ture på basis heraf årligt, men der forekommer også selskaber, der kun foretager passagertællinger lejlighedsvis og således ikke opnår et systematisk overblik. 



Kun tre af selskaberne har kunnet levere viden om selve trafikarbejdet i form af passagerkm udført i systemet, hvilket er for dårligt da disse burde være et centralt mål for effektivitetsbetragtninger. I dette projekt er der alternativt trukkket på en undersøgelse, der blev udført af Cowi for Trafikministeriet i 1994, fordi ministeriet gerne ville trække i retning af mere viden om trafikken. 



Naturligvis skal man ikke betragte en manglende systematisk opgørelse af kendskab til udbud og passagerer som udtryk for manglende know-how hos planlæggerne, fordi disse kan have erhvervet sig stor og nyttig erfaring gennem det løbende arbejde. 



Manglen på systematiske opgørelser kan imidlertid gøre det vanskeligt at skabe det overblik, der skal til for at prioritere i den løbende proces, der mere bliver henvist til at foregå efter intuition.



Her skal f.eks. bemærkes, at køreplanlæggeren hos Uppsala Len�, gav tydeligt udtryk for, at det overblik over faktiske rejser og billetsalg, som man fik efter indførelsen af nye billetmaskiner, havde givet anledning til mange “Aha”-oplevelser, selv om han på forhånd var overbevist om, at selskabets viden allerede var tilstrækkelig.



Afventer nye billetmaskiner

Flere interviewede har givet klart udtryk for, at man ser frem til at få nye billetmaskiner, der netop kan tilvejebringe den nødvendige information, og at både registreringer af passagerer, billetsalg og rejsemønstre af den årsag også har været nedprioriteret i håb om, at den nye teknologi ville løse nogle af informationsproblemerne. 



Imidlertid har der været talt om nye billetmaskiner i flere år, samtidig med at selskaberne i flere tilfælde kører rundt med maskiner og systemer, der er mere end 20 år gamle.



Når billetmaskinerne ikke er udskiftet, hænger det nok naturligt sammen med at den ny PC-baserede teknologi har tendens til børnesygdomme, og at billetmaskinerne også repræsenterer en betydelig investering. Omvendt kan det også betragtes som et udtryk for, at den managementsinformation om salg og rejser, der kan tilvejebringes gennem maskinerne heller ikke anses for tilstrækkelig væsentlig for trafikselskaberne�.



Hvorfor ved man ikke mere om pendlerne?

Som før nævnt vurderes, at trafikselskaberne kender mest til markedssegmentet med skole- og uddannelsessøgende, fordi viden om disses behov opnås gennem regelmæssig kontakt med institutionerne. Set ud fra et økonomisk perspektiv burde pendlersegmentet være meget mere interessant, fordi dette er et større marked og de rejsende måske også har flere penge og derfor en større betalingsvilje, hvis produktet er rigtigt. 



Her kan også refereres til interview med den hollandske forsker i kollektiv trafik under udlandsstudiet, Didier Van der Velde. Han var af den klare opfattelse, at et af den kollektive trafiks problemer er indstillingen om, at den skal kunne løse alles transportbehov i den samme bus med den samme køreplan. Systemet bliver derfor ofte indrettet på at imødekomme nogle af marginalgruppernes behov, hvorfor det måske også overvejende kun er dem, der benytter tilbuddet sammen med tvangskunderne. De stærke (dvs. bilisterne) vælger noget andet, fordi de har andre behov. Hvis den kollektive trafik skal vinde ind på bilismen, bør der efter Didier van der Veldes mening derfor satses meget mere på produktdifferentiering, men naturligvis ikke på bekostning af de systemer, der tilgodeser de sociale behov.



Kendskab til økonomi

Arbejdet med nøgletal har meget entydigt vist, at der generelt kun findes oplysninger om udgifter og indtægter på meget overordnede niveauer. Alene spørgsmålet om at foretage en opdeling af indtægter og udgifter på lokal-, regional og bybuskørsel, har vist sig at være vanskeligt for selskaberne, hvilket klart indikerer, at der ikke umiddelbart er viden herom. 



Begrænset viden over salg og indtægternes konkrete fordeling

På indtægtssiden har selskaberne generelt et overordnet overblik over, hvordan salget fordeler sig på salget af billettyper og også i mange tilfælde viden om, på hvilke dele af systemet, der sælges billetter og klippekort. 



Derimod er der betydelig mere begrænset viden om selve den konkrete anvendelse af klippekort og abonnementskort (skole- og uddannelseskort undtaget). Alene abonnementskortene tegner sig for en andel af billetindtægten på gennemsnitlig 24 % (svinger fra 3 - 29 % mellem selskaberne), og det vurderes, at kun få selskaber ved noget om, hvordan denne del af rejserne egentlig fordeler sig på rutetyper og rejsemønstre. 



Begrænset kendskab til udgifter på ruteniveau

Også på udgiftssiden er data om udgifterne til de enkelte ruter eller ture  ikke umiddelbart opgjort i mange tilfælde. En af årsagerne er, at det samme firma ofte udfører kørsel på flere ruter og til en samlet kalkuleret timepris, der naturligvis dækker over forskelle i  kørselstyper: F.eks. vil busser med lav udnyttelse naturligt have en højere reel timepris end busser, der kører meget, på grund af fordelingen af de faste omkostninger. Herved er omkostningerne til enkelte ruter eller ture vanskelige at isolere.



Selskaberne med en usolidarisk finansieringsmodel (NT, BAT og STS) er automatisk “tvunget” til at foretage overvejelser, beregninger og vurderinger af udgifterne på mindre enkeltdele af trafikken og får således et mere detaljeret overblik. Imidlertid gælder denne automatik kun den lokale del af trafikken - Principielt kan regionaltrafikken opgøres som “resten”. Lignende forhold gælder også Århus, Ringkøbing og Fyn, hvor den usolidariske model ikke medfører automatisk fokus på mere detaljeret økonomi. 



Ruteøkonomi 

Det giver sig selv, at begrænset kendskab til indtægter og udgifter og i nogle tilfælde passagerer på rute og tur-niveau ikke gør det muligt at foretage økonomiske eller andre effektivitetsvurderinger på dette niveau.



Det skal bemærkes, at der også her er stor forskel på, i hvilket omfang de forskellige selskaber har arbejdet med disse ting - F.eks. foretages der også ruteøkonomiske opgørelser i nogle af de selskaber, der har den solidariske finansieringsmodel. 



Af de interviewede selskaber (ud over NT og Århus) udfører VAFT ruteøkonomiske opgørelser med jævne mellemrum, mens det ikke er tilfældet i VAT� eller VT. 



Kendskab til kvalitet

Flere af selskaberne har et begrænset kendskab til kvaliteten på de udførte ydelser og også, hvordan ydelserne opleves af kunderne. Dette har givetvis sammenhæng med at udførelsen af kørslen tidligere blev udført på standardkontrakt med allerede etablerede og fungerende rutebilselskaber. Her blev betalingen givet i en slags tillidsforhold, hvor trafikselskaberne gav en passende (høj) betaling, hvorefter det var op til firmaet at levere en ordentlig kvalitet, som trafikselskabet ikke behøvede at kontrollere.



Dette mønster ser ud til at være ved at vende af to årsager, hvilket også er nødvendigt: For det første er der ved at komme mere fokus på passagererne og deres behov jfr. den tidligere nævnte (lille) bevægelse i selskabernes succeskriterier. For det andet har udbuddet af kørsel i konkurrence medført, at trafikselskaberne i højere omfang har måttet interessere sig for, hvilke kvalitetskrav, man ønskede opfyldt, og også hvordan de efterfølgende kontrolleres og sikres�. Flere interviewede entreprenører har dog givet udtryk for, at mange af trafikselskabernes kvalitetskrav ofte kunne forekomme som administrativt paragrafrytteri, som kun har begrænset indflydelse på kundernes oplevelse af produktet. 



Der foretages ikke sammenligninger mellem selskaberne på effektivitet

Samtlige interviewede i sekretariaterne blev også adspurgt om:



hvordan man kunne definere eller evt. måle effektivitet, 

om de havde en opfattelse af,  hvor effektivt deres eget selskab var i forhold til de øvrige selskaber i Danmark, og 

hvordan disse placerede sig generelt, hvorefter

de blev bedt om at medvirke til en placering  af deres eget selskab på en række figurer med unavngivne nøgletal. 



Disse spørgsmål viste som tidligere nævnt en ret ensartet tendens til, at der generelt ikke var en klar opfattelse af, hvad effektivitet er og hvordan den i givet fald kunne observeres. 



Desuden havde man kun i ringe grad en generel opfattelse af, hvordan selskabet og landets øvrige selskaber skulle ligge i forhold til hinanden ud fra en generel effektivitetsvurdering. Hvis man havde en generel opfattelse, blev der gjort en del ud af at præcisere, at denne var præget af fordomme frem for fakta. 



Men der er god intuition

Imidlertid viste interviewpersonerne sig ved gennemgangen af de forskellige figurer med nøgletal, som regel at have en ganske god fornemmelse af selskabets egen placering i det “verdensbillede”, som nøgletallene kan give om effektiviteterne. 

Ved selskaberne, hvad der skal til?

En virksomhed har behov for den rette knowhow om branchen, markedet og afgørende mekanismer og handlemuligheder. Dette kan sammenholdes med mål og viden om aktiviteterne, hvorefter der kan foretages analyser, planlægges og prioriteres, hvad der skal gøres for at komme i retning af målene.



Know-how inden for følgende områder kunne være væsentlig for et trafikselskab:



Indsigt i marked (kunde- og brugerbehov).

Indsigt i entreprenørernes arbejdsvilkår og betydning

Indsigt i bus- og kørselsmarkedet

Indsigt i styrker og svagheder ved forskellige organisations- og finansieringsformer



Indledningsvis skal bemærkes, at når trafikselskaberne generelt ikke har styr på mål og aktiviteter i et vist detaljeret omfang, medfører dette også at det på længere sigt bliver vanskeligere at skaffe den relevante know-how, der er nødvendig for at forbedre og effektivisere aktiviteterne.



Kunde- og brugerbehov

Der tages udgangspunkt i, at markedet jfr. afsnit 7.4 kan opdeles i 4 principielt forskellige dele, som det er illustreret på figur 8.1 nedenfor.



God viden om skole-og udd. kørsler og til dels sociale kørsler

Trafikselskaberne har generelt rimelig god viden om markedsdelen A (skole- og uddannelsesrejser), og i vist omfang også B (sociale kørsler), hvor der dels er opnået en del viden gennem tilvejebringelsen af den lovbestemte handicapkørsel og dels opnået en del vidensindsamling gennem de forsøg med samordning af forskellige kørselsordninger, der har været iværksat med midler fra forsøgspuljerne. 





Figur 8.1 Opdeling af markedet i 4 forskellige dele:









































Samordning er ressourcekrævende

Problemer ved at gå ind i disse planlægningsopgaver vil ofte snarere være af ressourcemæssig end know-how-mæssig karakter, således at forstå at den principelle viden om, hvad der kan og skal gøres, ofte kan være til stede, men at det kræver relativt mange ressourcer til at fremskaffe og vedligeholde den viden og planlægning som løbende kræves - specielt til den samordning, der forudsættes for at inddrage kørselsområdet B.



Mindre viden om pendlere og fritidsrejsendes behov

Trafikselskabernes viden om markedsområderne C (Pendlerne) og D (fritidsrejserne)  synes at være relativt begrænset. Dette synes uhensigtsmæssigt, fordi det er på dette område, der formentlig ligger det største udvidelsespotentiale, eftersom blot en marginal overflytning af biltrafik vil medføre en kraftig forøgelse af den kollektive trafik.



Gennem kvalitets- og kundemålinger er selskaberne efterhånden ved at opnå noget viden om de aktuelle kunders prioriteringer af f.eks. service, mens spørgsmålet om, hvordan ikke-kunderne rejser, prioriterer og ønsker kun i ringe omfang ser ud til at være genstand for analyser. 



Flere interview-personer ser pendlertrafikken som et oplagt indsatsområde, og viden om disses behov bliver derfor mere væsentlig. Et enkelt selskab oplyser, at der er gennemført et større analysearbejde og også udformet tiltag, som dog ikke er realiseret på grund af manglende vilje hos den involverede kommune til at levere infrastrukturen. 



Endelig skal bemærkes, at specielt HT med midler fra Transportrådet og Trafikpuljen har gennemført en række forsøg og analyser, der har bidraget med viden på området.



Primært baseret på interviewpersonernes udsagn kan konstateres, at selskabernes viden om og satsning på salgs- og markedsføringsaktiviteter for at få flere i busserne generelt er på (alt for) lavt stade. 



Dette har givetvis sammenhæng med, at den kollektive trafik drives i et offentligt politisk styret system, hvor der ikke er tradition for også at tænke i direkte muligheder for at skaffe indtægter og investere herefter. 



Trafikselskabernes bestyrelser er sammensat af politikere, hvis hovedopgave i øvrigt er at administrere sygehuse, gymnasier, folkeskoler og andre offentlige serviceydelser, og de er derfor ikke nødvendigvis vant til at tænke forretningsmæssigt i et markedsbaseret system, hvor der forekommer både udgifter og indtægter. Ligeledes udspringer de fleste trafikselskabers administrationer også af de amtslige forvaltninger og er altså oprindelig “opdraget” til forvaltning og ikke forretning.



Indsigt i entreprenørernes forhold

For at kunne udforme udbudsvilkår for både kørsel og kvalitet bedst muligt overfor entreprenørerne er det vigtigt for trafikselskaberne at have et vist kendskab til disses arbejdsvilkår, herunder hvad der kan være nødvendigt for at rekruttere, udvikle og fastholde et kompetent personale. 



Det er specielt vigtigt for selskabet at have kendskab til, hvad der kan sikre og udvikle entreprenørens og personalets interesse i at skaffe kunder til trafikken, ikke mindst fordi kollektiv trafik er en klar serviceydelse, hvor “sandhedens øjeblik” er, når kunden møder chaufføren eller andet salgspersonale.



Efter indførelsen af licitationer på kørslen er dette felt blevet vigtigere, dels fordi de relativt hyppige skift af arbejdsgiver kan forårsage turbulens og manglende motivation og korpsånd hos personalet, dels fordi der gennem udskiftningen af forretninger forsvinder traditioner og know-how/goodwill i forhold til den eksisterende kundekreds. 



Fokus på motivation til kundebetjening er også vigtig, fordi entreprenørernes opmærksomhed gennem udbuddene rettes mod trafikselskabet som kunde i stedet for passagererne. Dette er kommet tydeligt frem gennem interview med flere entreprenører, der lakonisk konstaterer, at de ikke gør meget for at få kunder i busserne, men primært koncentrerer sig om at levere buskørslen i den specificerede kvalitet. 



Mange af de interviewede har klart tilkendegivet, at man er opmærksom på disse problemstillinger, og at der arbejdes med dem. Der er en vis interesse for at afprøve om entreprenørernes engagement kan stimuleres gennem incitamentskontrakter� under en eller anden form. 



Der foreligger kun begrænsede erfaringer med incitamentskontrakter i Danmark, mens Sverige er lidt længere fremme på området, hvor Helsingborg kan gives som et af de mest gennemførte eksempler.



Indsigt i bus- og kørselsmarkedet

Undervejs i licitationerne har der været flere røster fremme om, at markedet præges af for lave bud, at der konkurreres kraftigt på kapital, og at der kan blive problemer med forsyningssikkerheden på grund af den stigende tendens til koncentration på få meget store selskaber. 



Desuden er det blevet påpeget i flere sammenhænge, at de mange indkøb af nye busser i forbindelse med kontraktindgåelser kombineret med en stigende grad af lokale særlige busspecifikationer for hvert enkelt trafikselskab, vil kunne “rive tæppet væk” under brugtbusmarkedet og dermed også under en del entreprenørforretninger. Dette kan også true forsyningssikkerheden og udløse større omkostninger for kørslen på længere sigt.



Det er vigtigt for trafikselskaberne, at disse har tilstrækkelig viden om disse risici til, at de kan forudse og gardere sig bedst muligt over for disse i tilrettelæggelsen af både jura og krav i forbindelse med udbud. 



På busspecifikationsområdet kan det være vigtigt, at selskaberne finder en passende balance mellem standarder og den nødvendige løbende udvikling af materiellet, da man næppe kan være interesseret i, at busmateriellet reelt må afskrives over en enkelt kontraktperiode på længere sigt. I den forbindelse kan rejses spørgsmålet om, hvor meget trafikselskaberne reelt ved om, hvad de forskellige specifikationer egentlig betyder for kunderne.



Indsigt i styrker og svagheder ved forskellige organisations- og finansieringsformer

I interviewrunden er spørgsmålet om sekretariaternes organisering og selskabernes finansieringsform blevet drøftet med en del af interviewpersonerne. Det er markant, at stort set alle er tilfredse med de nuværende forhold, både hvad angår den interne organisering som selve finansieringsformen for trafikselskabet.



Det er et fællestræk for størstedelen af interviewene, at der kun i ringe omfang er interesse for styrker og svagheder ved de forskellige organiserings- og finansieringsformer, og i givet fald hvordan disse styrker og svagheder i givet fald kunne benyttes eller undgås. 



Der er dog enkelte undtagelser: Således synes VAFT, at være præget af, at den solidariske finansieringsmodel kører bedst, hvis man undgår landminerne og løbende plejer samarbejdet. Dette gøres bl.a. ved at have en udviklingspulje til strukturændringer og forsøg, og gennem en hyppig og decentral mødeaktivitet med samarbejdsparterne. 



Andre selskaber (VAT og VT) synes i højere grad at være præget af, at selskabets rolle bliver at være en faglig kompetent trafikplanlægningsvirksomhed, og at dette også indebærer at sekretariatet ofte må sig nej til mere lokalt prægede ønsker af hensyn til den fælles koordinering af trafik og økonomi. Denne linie kan på længere sigt indebære en risiko for at den kommunale opbakning bag trafikselskabet bliver mindre, således at kommunerne føler sig i opposition til dette. 



Endelig var der hos selskaber, hvor sekretariatet havde egne lokaler uden for amtsgården, en ret samstemmende vurdering af, at dette gav gode muligheder for at dyrke identitet og korpsånd.



Ingen af selskaberne arbejder med planer om større konkrete ændringer af organisering eller finansiering, men alle angiver at arbejde med en løbende tilpasning af administrationen.

Ved selskaberne, hvad der skal gøres?

Det ideelle trafikselskab ville sammenholde mål med sin viden om aktiviteterne og med sin know-how kunne afdække, hvor der er “huller”. Derefter  kan prioriteres, hvad der skal planlægges og gennemføres af aktiviteter. 



Hvis selskabet ikke har definerede mål, kun har en begrænset viden om aktiviteterne og også en begrænset know-how,  følger det næsten automatisk, at det er vanskeligt at få overblik over, hvilke aktiviteter der skal prioriteres højest.



I interviewene er de fleste spurgt om hvilke udfordringer, der ville være de største for selskabet og den kollektive trafik i de næste 5 - 10 år, og derudover om, hvilke aktiviteter der skulle igangsættes, hvis der kunne bruges 5 -10 mio. kr ekstraordinært på kollektiv trafik. 



Svarene på disse spørgsmål kan belyse det aktuelle selskabs viden om, hvad der skal gøres, på to måder: For det første kan vurderes, om svarene ligger lige for og kommer hurtigt og klart, hvilket kan tolkes i retning af, at der er klarhed over målene fremover. For det andet kan iagttages, om personerne svarer nogenlunde ens inden for det enkelte selskab, hvilket ville tyde på, at der er en god viden (og forudsætning) om, hvad der aktuelt skal gøres.



Med et enkelt selskab som undtagelse var tendensen klart, at de interviewede skulle tænke over svaret, og at der ikke var særlig stor overensstemmelse mellem svarene indenfor de enkelte selskaber. 



Dette tages som udtryk for, at selskaberne ikke har en klar defineret opfattelse af udfordringer og væsentlige nye aktiviteter, men kan dog også skyldes også at de interviewede ikke er enige i selskabets opfattelse, hvis der er en sådan. 



Hovedindtrykket er således, at selskaberne kun i mindre grad har en fornemmelse af, hvad der skal være de væsentlige aktiviteter fremover, hvilket heller ikke synes forbavsende ud fra gennemgangen af de tre foregående punkter. 

Gør selskaberne, hvad der skal gøres?

Det ideelle selskab har ved overblikket over mål, aktiviteter, know-how og ressourcer og planer en mulighed for konkret at gå i gang med at gennemføre de aktiviteter, der er væsentlige for at nå de vedtagne mål. Ofte kan et gennemløb af områderne 1-4 (Opstilling af målsætninger, fremskaffelse af viden om egne aktiviteter, etablering af Know-how og foretagelse af analyser og vurderinger) resultere i, at man må konstatere, at handlingsrummet er begrænset. Det kan f.eks. være på grund af ressourcer, manglende politisk vilje eller andre forhold, og må naturligvis må føre til, at målsætningerne må revideres til et mere realistisk niveau.



Arbejdet har ikke afdækket, hvorvidt selskaberne konkret gør, hvad der skal gøres - altså gennemfører de planer og aktiviteter, som de konkret vurderer skal gennemføres.



Af vurderingen af udviklingen fra 1984 til 1994/95  i kapitel 4 fremgår dog klart, at trafikselskaberne har ageret forholdsvis handlekraftigt: Der er for de fleste selskabers vedkommende foretaget en ret kraftig omprioritering med nedlæggelse af ture på lokalruterne og i mindre omfang foretaget udvidelser på regionalruterne. Dette har sammen med takstændringer og udlicitering af kørslen forbedret selskabernes økonomiske effektivitet betragteligt.



Det har ikke været drøftet i interviews eller vurderet, hvorvidt disse ændringer er foretaget på grund af selskabernes egen vilje eller er forårsaget af pres ude fra. Blot skal her konstateres, at der har været tale om en udvikling og ikke stilstand.



“Indre og ydre” effektivitet

I den forbindelse bør der måske sondres mellem to typer af effektivitet, jfr. nedenstående�:



et selskabs “ydre” effektivitet - der typisk vil handle om at “gøre det rigtige” - set i lyset af de markedsmæssige, politisk og infrastrukturelle rammebetingelser.

et selskabs “indre” effektivitet - der typisk vil handle om at “gøre ting rigtigt” - set i lyset af de for hånden værende ressourcer, kompetencer og målsætninger.



Både trafikselskabernes økonomiske effektivitetsforøgelse samt den udbredte politiske koncensus om hovedformål og drift i bestyrelserne må anses som udtryk for en god ydre effektivitet. Derimod viser gennemgangen af trafikselskabernes viden om centrale punkter for at kunne “gøre tingene rigtigt”, at den “indre effektivitet”, som det er defineret ovenfor, givetvis kan blive bedre. 

Opsamling og samlet vurdering

Gennemgangen af trafikselskabernes situation indenfor de 5 områder: Opstilling af målsætninger, Fremskaffelse af viden om egne aktiviteter, Etablering af Know-how,  Foretagelse af analyser og vurderinger samt aktiv handlen viser, at selskaberne generelt ikke drives som ideelt skitseret i dette kapitel.



Helt overordnet er der ikke megen strategisk og markedsmæssig tænkning i trafikselskaberne.



Udfra gennemgangen kan konstateres følgende karakteristika, der dog varierer fra selskab til selskab:



Der er god koncensus om trafikselskabernes overordnede formål og et tillidsfuldt samarbejde mellem de politiske bestyrelser og sekretariaterne i de interviewede trafikselskaber. De væsentlige succeskriterier er overholdelse af budgetter og tilskudsandel, samt at få få klager og politiske problemer, hvilket er udpræget defensivt. Der er kun i begrænset omfang operationaliserbare mål eller tydelige succeskriterier på mere detaljeret niveau. Der opereres ikke med klare definitioner af forskellige typer af effektivitet eller delmål, men der er en tendens til at blive mere forretningsprægede på dele af produktionen.



Trafikselskabernes kendskab til udbuddet ligger principielt i køreplanerne, og kendskabet til kunderne og deres behov synes størst for skoleelever og uddannelsessøgende, mens der kun synes at være begrænset kendskab til de øvrige kundegrupper, herunder pendlere der ellers kunne være en væsentlig potentiel kundegruppe. Der er kun begrænset overblik over, hvorhenne og hvordan indtægterne rent faktisk fordeler sig på systemet ligesom spørgsmålet om mere detaljerede fordelinger af omkostningerne f.eks. på ruter ikke er fremherskende. Dette betyder at økonomiske vurderinger af selskabernes aktiviteter foregår på meget overordnet niveau. Også systematiske effektivitetsvurderinger i form af passagertal eller -km i forhold til driftsindsats på ruter eller ture er mindre hyppige.



Viden om den udbudte kvalitet er begrænset, men er bl.a som følge udliciteringen og en større forretningsmæssig orientering under opbygning.



Trafikselskabernes know-how om markedsføring og kundernes behov synes generelt at være for lav specielt for den del af markedet, hvor man konkurrerer med bilen. Som følge af licitationerne ser det ud til at der er behov for, at trafikselskaberne bliver mere opmærksomme på markedsmekanismerne inden for entreprenørbranchen. I den forbindelse er det vigtigt at opbygge systemer, der fastholder entreprenørers og chaufførers motivation overfor  kunderne, og ikke trafikselskabet. Incitamentskontrakter under en eller anden form kan måske være en mulighed for at bringe spørgsmålet om indtægter og kunder mere i fokus.



De interviewede selskaber synes generelt tilfredse med netop deres organisation og finansieringsform, også selvom de er forskellige. Der er ikke meget fokus på styrker og svagheder ved de forskellige forhold, både for så vidt angår sekretariaternes organisering og finansieringsmodellerne. 



Uden klare succeskriterier og med en begrænset information om selskabernes aktiviteter på et passende detaljeret niveau, samt en begrænset know-how kan der være problemer i at klarlægge, hvilke aktiviteter der skal prioriteres og iværksættes for bringe selskaberne videre fremover. Der synes dog også at være en manglende klarhed om fremtidens opgaver blandt de interviewede i og omkring de undersøgte selskaber



Nøgletalsarbejdet i projektet har afdækket en manglende fokus på mere detaljeret økonomisk, driftsmæssig og servicemæssig effektivitet. Interviewrunden har bekræftet at der i trafikselskaberne er en meget diffus og uhåndgribelig opfattelse af effektivitet og hvilke målepunkter der kunne etableres, både for interne sammenligninger og evt. sammenligninger mellem selskaberne indbyrdes. En større fokus på effektivitet som en del af succeskriterierne kombineret med systematiske målinger og vurderinger vurderes at kunne bidrage til en højere effektivitet i sig selv.  



Samlet konkluderes, at der er et stykke vej fra beskrivelsen af det ideelle trafikselskab til virkelighedens verden. Vurderet ud fra udviklingen over ca. 10 år ser det ud til, at trafikselskaberne har haft held til at “gøre det rigtige”, men i forhold til idealmodellen er der stadig et arbejde tilbage før trafikselskaberne “gør det rigtigt”. 



Alternativt kan det være, at den opstillede idealmodel slet ikke er relevant for at kunne drive et effektivt trafikselskab, men at det er helt andre former for overvejelser, der skal til.



Idealmodellen er på mange måder inspireret af en forretningsmæssig, virksomhedsorienteret indgangsvinkel, hvilket naturligvis kan anfægtes i forhold til et område, som traditionelt har været opfattet som et offentligt forsyningsområde. 



Omvendt er der for det første konkluderet, at de enkelte trafikselskaber selv er begyndt at fokusere mere på de forretningsmæssige aspekter omkring kollektiv trafik og for det andet kan det anføres, at der måske netop er behov for at trække yderligere i denne retning.



Ledelsesmæssigt administreres trafikselskaberne mere som en forvaltning end som forretningsmæssige virksomheder. Det kan skyldes historiske grunde, måske være på grund af den store afhængighed af politisk goodwill, eller måske være på grund af en opfattelse af, at en tilskudskrævende aktivitet ikke kan drives efter forretningsmæssige principper.



Med enkelte undtagelser synes der således at være større opmærksomhed omkring det at planlægge, koordinere og administrere frem for at sælge kollektiv trafik. Ligeledes synes fokus på at ligge på budgetoverholdelse og omkostningsminimering frem for indtægtsforøgelser.



Det er en stor opgave for de danske trafikselskaber at øge forretningsdimensionen med henblik på en øget effektivitet, styrkelse og udvikling af den kollektive trafik, men under respekt af rollen som udbyder af offentlig service og uden tab af “politisk goodwill”.





�Mulige indsatsområder og elementer til strategi 

Med udgangspunkt i de foranstående kapitlers behandling af hovedproblemstillingen “Hvilke forhold har betydning for en effektiv drift og produktudvikling i de regionale kollektive trafikselskaber” er i dette afsluttende kapitel fremhævet nogle mulige indsatsområder eller centrale udfordringer for den kollektive trafik.



Kapitlets formål er ikke at fremstå som en egentlig opsummering af de gennemførte analyser, men at udpege nogle centrale udfordringer, som vurderes fordelagtige at tage op som led i en øget effektivisering og styrkelse af den kollektive trafik i Danmark. Fokus er i den forbindelse lagt på de forhold, som vurderes at være påvirkelige.



I tilknytning til de udvalgte udfordringer er i de fleste tilfælde kort beskrevet nogle strategielementer eller mere eller mindre konkrete anbefalinger.



Afslutningsvis er givet et forslag til de områder, hvor der i første omgang kunne igangsættes tiltag for at forbedre effektivitet og innovation. 



Effektivisering - på hvilke måder ?

Ud fra den økonomiske tankegang, som har været gennemgående i nærværende projekt, kan den kollektive trafik principielt effektiviseres på følgende to måder - eller en kombination heraf:



Gennem optimering af ressourceindsatsen - dvs. effektivisering på omkostningssiden. Hovedtesen er her, at en vigtig forudsætning herfor vil være en dybere forståelse for effektiviteten og den økonomiske sammenhæng i forhold til den kollektive trafik, samt en øget forretningsorientering i sektoren.



Gennem en styrkelse af indtægtssiden. De vigtigste instrumenter hertil vurderes at ligge i forhold til en generel øget markedsorientering og et mere differentieret markedsbillede, øget markedsføring og salgsarbejde, større strategisk og politisk afklaring omkring mål og indsats samt en fortsat fokus på udvikling af nye produkter.



De strategiske udfordringer

Som det også fremgår af efterfølgende beskrivelse, vurderes følgende (uprioriterede) udfordringer at være centrale i forhold til den fremtidige udvikling af de regionale kollektive trafikselskabers effektivitet:



Mere viden om effektiviteten - bl.a gennem benchmarking

Øget forretnings-og markedsorientering omkring den kollektive trafik

Aktiv indsats på markedsføring og salg

Strategisk afklaring af mål og indsats 

Politisk afklaring og understøtning af den kollektive trafik

Øget fokus på innovationen

Mere viden om effektiviteten

Behov for afklaring af hvad god effektivitet er

Et af hovedindtrykkene fra de gennemførte analyser er, at der internt i og mellem de enkelte trafikselskaber kan spores en noget diffus opfattelse af hvad effektivitet er, og hvorvidt den overhovedet kan måles og påvirkes. I mange henseender rettes opmærksomheden mod den ydre effektivitet i form af serviceudbud mv. og i ringere grad mod den (indre) økonomiske effektivitet på det konkrete niveau.



Behov for større indsigt i de økonomiske sammenhænge

Dette vurderes som en af de større barrierer for at styrke effektiviteten: Tilstedeværelse af de nødvendige informationer, nøgletal og data på et mere detaljeret niveau anses som en forudsætning for konkret at arbejde med og følge udviklingen i effektiviteten. Flere af de danske trafikselskaber synes ikke at have dette datagrundlag. Dette gælder i en række tilfælde, hvor finansieringsmodellen ikke indeholder er et implicit krav om detaljerede data om ruteøkonomi eller opsplitning på ruter eller rutetyper. Udenlandske erfaringer, men ikke erfaringer fra nogle af de danske trafikselskaber trækker i retning af, at registreringer af forhold, “man troede, man kendte”, giver anledning til interessante erkendelser og dermed mulighed for at tilrettelægge sin indsats på en ny og mere hensigtsmæssig måde.



Benchmarking - eksternt og internt - som mulighed

Ud fra hovedtesen om, at en hensigtsmæssig udvikling af effektiviteten, kræver forståelse for “hvor man er - og hvor man måske kan nå hen” synes det derfor vigtigt, at der fastlægges nogle klare målepunkter, en fornuftig metodik for konkret dataregistrering, og for hvorledes situationen løbende vurderes i forhold hertil. 



Kan der samtidig etableres nogle fælles principper for, hvilke data der bør registreres, hvorledes de skal opgøres osv., er der grundlag for en benchmarking på tværs af trafikselskaberne i Danmark med de fordele, som knytter sig hertil. En systematisk “intern benchmarking” kan også være et vigtigt redskab til at højne opmærksomheden omkring effektivitet og  udpege de områder, hvor indsatsen bør iværksættes for at effektivisere.



Strategielementer/

anbefalinger i forhold til mere viden om effektiviteten

For at opnå mere viden om effektiviteten bør det overvejes:



At der i og mellem trafikselskaberne i Danmark foretages en afklaring af, hvilke effektivitetsparametre, der skal/kan udpeges som målepunkter, for at følge effektiviteten

At der på landsplan aftales nogle minimums-principper for, hvorledes de nødvendige data bør registreres, opgøres og stilles til rådighed med henblik på en mere systematisk benchmarking i selskaberne

At der derfor konkret i de enkelte trafikselskaber ofres flere ressourcer på dataregistrering - herunder at indsatsen i forhold til elektronisk registrering via billetmaskiner  intensiveres - flere har gennem en række år ventet på et gennembrud på dette område.

At der i de enkelte trafikselskaber etableres en løbende intern benchmarking af eksempelvis ruteøkonomi  og  økonomisk udvikling på rute- og produktområder. Herved kan den managementsinformation, der vil blive skabt af en større dataregistrering nyttiggøres.

At der i de enkelte trafikselskaber - igen på rute- og produktniveau - fastsættes nogle operationelle effektivitetsmål.

Øget forretnings- og markedsorientering 

Kollektiv trafik er også business

Det vurderes, at der gennem de seneste år er sket en udvikling i de danske trafikselskaber i retning af en større opmærksomhed på markedet, og at kollektiv trafik - uanset behovet for offentligt tilskud - også kan drives som “forretning”. Der er forskel på, i hvilken grad de enkelte trafikselskaber tænker i forretning frem for traditionel forvaltning, men forvaltningssiden synes stadig at være den mest fremherskende kultur i flere af trafikselskaberne.



På trods af at den regionale/lokale politiske bevågenhed omkring den kollektive trafik generelt synes at være beskeden - blot “budgetterne holdes og serviceniveauet fastholdes”- er der ingen tvivl om, at den politiske/administrative styreform sætter sit præg på trafikselskabernes fokus. Det vurderes, at en forholdsmæssig stor del af trafikselskabets/sekretaria-ternes indsats knytter sig til at skabe politisk goodwill, ro om budgetterne og selskabet i det hele taget, samt en løbende vedligeholdelse af samarbejdet mellem interessenterne bag selskabet.



Dette kan være blandt årsagerne til, at forretningstankegangen stadig synes at kunne udvikles i de fleste trafikselskaber. En anden årsag kan også være, at der i trafikselskabet ikke er de fornødne medarbejderressourcer til at foretage ret meget andet end de daglige opgaver. 



Det synes ikke realistisk - og ej heller relevant - helt at nedtone den politisk, administrative indgangsvinkel til den kollektive trafik, men omvendt bør det ikke udelukke en fortsat kommercialisering i trafikselskabernes drift. Kommercialisering skal i den henseende ikke betragtes som et udtryk for, at kun lønsomme aktiviteter skal fastholdes, men tværtimod at der - uanset ambitioner om et højt serviceniveau og dermed stort behov for offentligt tilskud - kan tænkes i større grad af målstyring og markedsorientering. En øget satsning herpå vil kunne fordre en udvidelse eller udvikling af de personalemæssige ressourcer og kompetencer i trafikselskaberne.



Behov for mere aktiv dialog med markedet

En øget fokus på forretningsaspektet  vil således også indebære, at der skal være en større indsigt i markedet for kollektiv trafik. Dette kræver bl.a. bedre kendskab til både brugeres og specielt ikke-brugeres ønsker, kvalitetskrav, servicekrav mv. Som beskrevet i de forrige kapitler - synes en større grad af markedssegmentering og indsigt i de forskellige segmenters behov mv. samt et større mod i retning af pris- og servicemæssig differentiering at være relevante elementer i en større orientering mod markedet.



Til understøttelse af en sådan udvikling, hører blandt andet en større indsats omkring markedsundersøgelser, kvalitetsmålinger samt en (fortsat) aktiv dialog med repræsentanter for større brugergrupper - eksempelvis skoler og virksomheder, jfr. også afsnit 9.3.



Nye relationer til “leverandørerne”

Det fremtidige samspil med bus-entreprenørerne kan få stor betydning for omkostninger, indtjening og attraktivitet for den kollektive trafik.



Netop forholdet til entreprenørerne har gennemgået dramatiske forandringer - naturligvis særligt i de trafikselskaber, som har gennemført udlicitering. På den positive side er den kollektive trafik i disse selskaber blevet væsentligt billigere. De negative sider knytter sig derimod til de risici, der ligger i de mere “kortsigtede” og typisk mere forretningsmæssigt “kølig-ere” aftaler mellem entreprenører og trafikselskab, samt ikke mindst de servicemæssige problemer, der kan ligge i det aktuelle pres på omkostningsniveauet i buserhvervet.



De selskaber, som endnu ikke har udliciteret i større skala, har selvsagt ikke opnået samme omkostningsmæssige besparelser, men synes til gengæld at have haft nogenlunde held til at fastholde de enkelte entreprenørers engagement omkring den kollektive trafik. Både i disse selskaber og i de selskaber, hvor trafikken er udliciteret, varierer dette dog fra entreprenør til entreprenør.



Behov for balance mellem effektivitet og engagement

I flere trafikselskaber er der på det seneste opstået større opmærksomhed omkring h.h.v. de positive og negative sider af de ændrede relationer til entreprenørerne. Det synes i den forbindelse relevant at udvikle nye kontraktformer, som i størst muligt omfang kombinerer målsætninger for effektiv drift, højt service- og kvalitetsniveau med øget fokus på at skaffe større indtægter. De såkaldte incitamentskontrakter kan her være en mulighed.



Strategielementer/ anbefalinger i forhold til øget forretnings- og markedsorientering

I forhold til øget forretnings- og markedsorientering bør overvejes:



Hvorvidt den nuværende politiske styreform omkring de kollektive trafikselskaber kan gøres mere forretningsorienteret - eksempelvis gennem udvikling gennem interne drøftelser eller ved sparring med professionelle erhvervsfolk. I nærværende projekt er der ikke vurderet konkret på interessen for at sætte bestyrelsessammensætningen til debat.

At der i de enkelte selskaber gennem fremtidig rekruttering og efteruddannelse tilstræbes større fokus på kommerciel virksomhedsdrift gennem forøgelse  af de økonomiske og merkantile kompetencer. 

At der på landsplan og i de enkelte trafikselskaber ofres flere ressourcer på markedsundersøgelser og kvalitetsmålinger med henblik på at skabe dybere indsigt i de forskellige markedssegmenter både for brugere og ikke-brugeres, behov, rejseadfærd, betalingsvillighed m.v.

At der i de enkelte selskaber foretages en grundig stillingtagen til hvilke “købsparametre”, der skal være gældende i forhold til fremtidige aftaler med entreprenørerne, samt at disse (og deres indbyrdes prioritering) synliggøres yderligere i fremtidige udliciteringer

At der fra central hånd iværksættes en undersøgelse af (særligt internationale) erfaringer med nye incitamentsaftaler i og uden for den kollektive trafik med henblik på at udvikle en principmodel for fremtidige kontraktformer i sektoren

At der eventuelt i en fælles fond eller fra centralt hold afsættes midler til at fungere som “sikkerhedsnet” for forsøg med nye incitamentsaftaler, som alle kan have interesse i.

Aktiv indsats på markedsføring og salg

I den kollektive trafik findes en stor andel af tvangskunder, hvilket kunne indikere, at den kollektive trafik er relativt ufølsom overfor markedsføring. Omvendt kunne antages, at der netop derfor er store muligheder for at udvikle det samlede kundeunderlag - alene ved små forbedringer i markedsandelene for det stigende antal rejsende, som i dag benytter alternativerne.



Markedsføring kan ændre adfærd

Som nævnt i kapitel 7 peger de første erfaringer med forsøg på en intensiveret markedsføring af og information om kollektiv trafik på, at der kan ses en positiv effekt af sådanne tiltag - i hvert fald i byområder.



Da indtjeningen i den kollektive bustrafik i Danmark udgør mere end 2 mia. kr, vil selv beskedne forøgelser af passagertal eller indtægter kunne dække endog meget store beløb til markedsføring. Spørgsmålet er derfor, om man  relativt omkostningseffektivt kan påvirke flere nuværende ikke-brugere til at benytte den kollektive trafik gennem øgede ressourcer til markedsføring. 



Hvis staten ønsker at fremme den kollektive trafik kunne statslige midler evt. afsættes til forsøg.



Større sammenhæng i tilbuddet

I de seneste år har der været rettet megen fokus på at skabe bedre relationer mellem de forskellige former for kollektiv trafik - fortrinsvis med Bus/tog-samarbejdet. Dette antages at bidrage til en generel forøgelse af attraktivitet og anvendelighed af kollektive trafik som alternativ til de individuelle transportformer.



Eet fælles dansk takstsystem, forstået som ensartede zoner og principper, men ikke takster�, kunne her måske være en relevant vision, selv om der i den forbindelse vil kunne opstå såvel praktiske og tekniske barrierer for prisdifferentiering og et lokalt “købmandsskab”. Tilsvarende bør ikke udelukkes, at der fremover arbejdes med et udbygget samarbejde mellem de enkelte trafikselskaber eller måske endda fusioneringer af disse.



Information og salg via internettet

Typisk har salg af og information om den kollektive trafik været et relativt bemandingstungt område, hvilket måske bl.a. er en af årsagerne til at funktionerne ikke er så fremtrædende. Med den stigende udbredelse af internettet, hvor man selv kan søge informationer, planlægge sin rejse og evt. bestille billetter og foretage reservationer ved hjælp af PC-ere og databaseværktøjer, åbner der sig en mulighed for at foretage disse funktioner med mindre mandforbrug og dermed billigere. Da information om tilbuddet (afgangstider og priser) er et nødvendigt led for at sælge varen, vurderes at en fælles elektronisk rejseplanlægger og salgssystem et særdeles vigtigt udviklingsområde for selskaberne i den nære fremtid.



Hvor er sælgerne af kollektiv trafik?

Selv om der også i dag anvendes ressourcer på markedsføring i trafikselskaberne, er det imidlertid den generelle opfattelse, at dette område bør styrkes og målrettes: I trafikselskaberne er der generelt ikke tradition for en direkte og aktiv salgsindsats.



Samtidig stiller de ændrede relationer mellem trafikselskabet og entreprenørerne spørgsmål ved, om entreprenørerne i dag fungerer som ambassadører og garanter for et højt serviceniveau, som det måske var tilfældet tidligere. Som nævnt i kapitel 8 tyder noget på, at netop rollen som sælger af kollektive trafik til passagererne er ved at blive nedprioriteret i buserhvervet.



I modsat retning trækker de trafikselskaber, hvor de enkelte entreprenører - om ikke andet - økonomisk bidrager til markedsføringen og udviklingen af den kollektive trafik gennem et løbende indskud til markedsføringspuljer mv.



En holdning, som blandt andet blev mødt under de gennemførte udlandsstudier, er, at den aktuelle markedsføring af kollektiv trafik er for traditionel, med de velkendte argumenter om miljøhensyn og lignende. I den forbindelse blev efterlyst en mere utraditionel og aggressiv markedsføring, hvor fokus ligger mere på produktet og på at skabe en alternativ opmærksomhed omkring budskabet “tag bussen”.



Strategielementer/

anbefalinger i forhold til øget markedsføring og salg

I forbindelse med  markedsføring og salg bør det overvejes:



At bruge flere ressourcer på en mere aggressiv markedsføring af den kollektive trafik - eventuelt kan staten afsætte midler til forsøg med markedsføring, som en del af et centralt ønske om at fremme kollektiv trafik 

At der sættes kraft bag en idé om et fælles dansk takstsystem (ikke taksterne) med henblik på at gøre trafiksystemet enklere at benytte

At der i forhold til markedsføringen også bør tænkes i informationer og nye metoder til at formidle informationer om den kollektive trafik, så brugen forenkles. (F.eks. rejseplanlægning og salg via internettet). 

At en sådan markedsføring tilrettelægges og koordineres på landsplan - samtidig med, at der også på lokalt kan gennemføres en målrettet markedsføring mod de lokale behov

At de enkelte trafikselskaber intensiverer det konkrete salgsarbejde f.eks. overfor virksomheder med et stort potentiale - eventuelt kombineret med særlige transporttilbud tilpasset de enkelte storbrugeres  behov.

At der - som minimum i første omgang - tænkes mere i etablering af markedsføringspuljer, hvortil også entreprenørerne bidrager

At der - jfr. diskussionen om fremtidige kontraktformer - arbejdes på, at gøre udviklingen i passagertallet og de enkelte entreprenørers bidrag til salgsarbejdet til nogle vigtige betalings- og incitamentsparametre.

Strategisk afklaring af mål og indsats

Det har særligt i kapitel 8 været fremhævet, at effektiviteten og innovationen i forhold til den kollektive trafik også bestemmes af, hvorvidt der i de enkelte trafikselskaber er klarhed over “hvad de vil”, “hvad der skal til”, “hvad der kan gøres bedre” o.s.v.



Behov for strategisk forretningsplanlæg-ning

For at fremme en fælles daglig forståelse af målsætninger, succeskriterier, udviklingsmuligheder og de forventninger, der stilles til den enkelte medarbejder eller aktivitet, vurderes, at trafikselskaberne med fordel kunne arbejde mere aktivt med principperne bag strategisk planlægning.



Afhængigt af, hvorledes den strategiske planlægning (eller strategisk ledelse) tilrettelægges i praksis, kan der som minimum skitseres tre bagvedliggende formål:



Fokus på visioner, mål og strategi

At afklare de langsigtede visioner med trafikselskabet - internt og eksternt i forhold til den samfunds-og forretningsmæssige funktion, dette skal varetage. Udfra interviewene i de enkelte selskaber synes dette punkt mest at være tillagt betydning i forbindelse med selskabernes etablering.

At skabe konsensus om, hvilke mål der skal nås på forskellige delområder, og hvilke succeskriterier og målepunkter, som derfor skal være gældende

At beslutte og skabe fælles fodslag om hvilken strategi, der skal efterleves, dvs. hvilke midler, der skal tages i anvendelse for at opnå de stillede mål.



Selve strategiprocessen kan tilrettelægges på mange forskellige måder - herunder også efter den “idealmodel” som er anvendt i beskrivelsen i nærværende rapports kapitel 8. Der kan fokuseres på, hvad trafikselskabet “vil” (visioner og mål), om dette er i ovensstemmelse med det trafikselskabet aktuelt “gør” eller “bør gøre” af hensyn til markedet o.s.v. og hvad der eventuelt kan gøres bedre.



Ideelt set involverer en sådan proces samtlige niveauer i organisationen - fra bestyrelse til de enkelte medarbejdergrupper. 



Hvilke tidsmæssige intervaller, der bør være mellem strategiprocesserne vil afhænge af det enkelte selskab. En mulighed kunne være hvert 4. år i takt med de politiske valgperioder.



Strategielementer/

anbefalinger i forhold til den strategiske afklaring

Udover anbefalingen om at trafikselskaberne aktivt arbejder med strategisk planlægning i en forholdsvis systematisk form, bør i forhold til denne udfordring også overvejes:



Øget satsning på periodiske temadrøftelser - internt i sekretariatet, med deltagelse af bestyrelsen og/eller med deltagelse af entreprenører eller andre med direkte tilknytning til trafikselskabet. Effektivitet, service, kvalitet, produktudvikling, markedsføring, salg er eksempler på relevante temaer.

Større synliggørelse af visioner, mål og delmål - internt og eksternt i forhold til selskabet. Dette blandt andet med eksplicit formulerede strategier - dels på overordnet niveau og på delstrateginiveau. Enkelte selskaber praktiserer allerede dette i dag - eksempelvis i forhold til kvalitetsaspektet.

Politisk afklaring og understøtning af den kollektive trafik

Trods en generelt lav politisk bevågenhed omkring den kollektive trafik på lokalt/regionalt niveau er den kollektive trafik påvirkelig af politiske prioriteringer og med-og modspil fra den øvrige offentlige sektor.



Væsentlige forbedringer kræver politisk prioritering og mod

Skal den kollektive trafik for alvor forbedre sin konkurrencemæssige position i forhold til de individuelle transportformer, og derved skabe grundlag for såvel omkostnings- som indtjeningsmæssig effektivisering, er der således ingen tvivl om, at meget afhænger af de politiske prioriteringer.



Både på (inter)nationalt niveau og på lokalt/regional niveau findes der en række virkemidler, som kunne tages i anvendelse for at styrke den kollektive trafik. De mest effektfulde handler fortrinsvis om at handicappe konkurrenterne. Dette kan eksempelvis gøres gennem skatter og afgifter, bilbegrænsning i byerne, parkeringspolitik eller bompenge/road-pricing. Udfordringen knytter sig således ikke så meget til, hvad der kan gøres, men mere om, hvad man tør/ønsker at gøre.



Fra den kollektive trafiks synsvinkel er et af problemerne med den hidtidige politik på området, at den konkrete indsats hovedsageligt har været lagt på de “ufarlige” og måske mindre effektfulde virkemidler så som tilskud til lavere takster og tilskud til forskellige former for udviklingstiltag - herunder dog også visse projekter omkring busprioritering i byplanlægningen, som i et vist omfang virker som en begrænsning for de konkurrerende transportformer.



Interessevaretagelse kræver bedre viden

Det vurderes, at muligheden for at påvirke trafikpolitikken er større desto mere konkrete erfaringer med de enkelte virkemidler, der kan præsenteres. Dette stiller igen krav til registrering og synliggørelse af økonomiske, passagermæssige og kvalitetsmæssige erfaringstal. 



En fælles eller central vidensopsamling og bebarbejdning, som skal være væsentligt bedre end i dag,  kunne i den forbindelse resultere i bedre muligheder for at kvalificere de politiske diskussioner på alle niveauer.



Strategielementer/

anbefalinger i forhold til den politiske afklaring og understøtning

Det er vanskeligt at fremsætte konkrete anbefalinger omkring politisk afklaring og understøtning af den kollektive trafik. På den ene side vil det kunne betragtes som værende for banalt, at anbefale en klarere politisk stillingtagen til, hvor langt man vil gå for at efterleve de gode hensigter med den kollektive trafik. På den anden side er der her tale om et område, der kan få mærkbar indflydelse på samme. Lidt pragmatisk, og med den nuværende politiske “usikkerhed” in mente, kan derfor blot peges på, at der som minimum bør overvejes:



Om der - inden for rammerne af de nuværende nationalpolitiske betingelser - kan gennemføres justeringer m.h.p. at skabe større fordele for den kollektive trafik. Et eksempel kan her være at afprøve nye områder for de statslige subsidier, der i dag tildeles den kollektive trafik - herunder en eventuel større satsning på markedsføring og fysisk busprioritering mv.

om der kan etableres et mere slagkraftigt samarbejde under en eller anden form mellem trafikselskaberne indbyrdes og eventuelt øvrige interessenter for den kollektive trafik (F.eks. Trafikministeriet, Energi- og Miljøministeriet, Amtsrådsforeningen, Kommunernes landsforening). Dette med henblik på bedre vidensopbygning, men også med henblik på at sikre koordination på andre områder - eksempelvis forbedring af mulighederne for benchmarking af og indsamling af viden til trafikselskaberne. Den organisatoriske ramme for et sådant samarbejde kunne være et fælles udviklingsselskab med trafikselskaberne og øvrige som økonomiske interessenter.

Om de praktiske og politiske lokale/regionale muligheder for at styrke den kollektive trafik er udnyttet optimalt i de enkelte trafikselskaber, eller om en mere aktiv indsats fra trafikselskabets side kunne påvirke til en større indsats omkring en mere busvenlig infrastrukturplanlægning mv.

Øget fokus på innovation

Der er gennem de seneste år sket en vis produktudvikling og innovation blandt de kollektive trafikselskaber. Disse har i realiteten tacklet en række store udfordringer omkring eksempelvis udlicitering, handicapkørsel, udvikling af X-busser og senest implementeringen af bus/tog-samarbejdet.



Produkter og teknologi

Imidlertid bør der heller ikke herske tvivl om, at produkt-og teknologisiden indeholder en række del-indsatsområder for fremtiden. Videreudvikling af tele-bus/taxi-systemer, anvendelse af elektroniske billetterings-og registreringssystemer, realtidsinformation, information via internettet, større grad af sammenhæng med andre transportformer, større grad af prisdifferentiering og udvikling af specialtilpassede “trafikpakker” er nogle eksempler på mulige udviklingstiltag.



Hovedproblemerne ved disse innovative tiltag er, dels at de kan være meget ressourcekrævende i selve udviklingsfasen, og dels at der kan være relativt store risici for, at de ikke giver den fornødne effekt, og derfor i værste fald må opgives. Af samme grunde kan en række udviklingstiltag være “en for stor mundfuld” for de enkelte trafikselskaber. 



Strategielementer/

anbefalinger i forhold til øget fokus på innovationen

Med ovenstående in mente bør det i forhold til fokus på innovation overvejes:



At foretage store udviklingsprojekter gennem et fælles samarbejde

At fastholde og måske udbygge de aktuelle statslige tilskudsmuligheder i forbindelse med udvikling af den kollektive trafik eller etablere en fælles udviklingspulje indbyrdes.

At sikre størst mulig koordination og samarbejde mellem de enkelte trafikselskaber omkring konkrete udviklingstiltag

At det enkelte selskab foretager en nøje prioritering af hvilke typer af udviklingsprojekter, der skal satses på - eksempelvis ud fra om man ønsker at fremme omkostnings- eller  indtjeningseffektiviteten.  Et  eksempel på det første er “samkørsels” og behovstilpassede løsninger, som uanset den aktuelle finansieringsmodel skal kunne finansieres af den pågældende “bestiller”, og som kan bidrage til en samfundsmæssig effektivisering. Højere indtjening kunne opnås gennem service- og prisdifferentierede ydelser til de enkelte markedssegmenter: Natbusser til højere takster (fritidssegmentet) eller “luksuseksprespendlerbusser” måske også til højere takster.

At give stor prioritet til tiltag, som kan forbedre muligheden for at registrere “outputtet” i den kollektive trafik samtidig med passagernes “adfærd”. F.eks. aftestning og indførelse af ny billetteringsteknologi.

Overblik over de beskrevne udfordringer og strategielementer

For at give overblik over de centrale udfordringer og sammenfatte de strategielementer/anbefalinger fra nærværende kapitel er disse opsummeret i  skemaet på de næste sider.



Skemaet er en uprioriteret bruttocheckliste eller et idékatalog, der kan benyttes af trafikselskaber og politikere, men er ikke et oplæg til en egentlig handlingsplan for effektivisering og udvikling af den kollektive trafik.



Det vil være effektivt at bruge flere ressourcer på at effektivisere!

Selv om det ikke kan dokumenteres kvantitativt, skal dog som tidligere pointeres, at projektarbejdet klart indikerer, at der er gode muligheder for, at trafikselskaberne generelt kan forøge deres økonomiske og driftsmæssige effektivitet. Det vurderes derfor, at det vil være både effektivt og lønsomt at investere flere ressourcer i at arbejde med dette. Hvilke af skemaets strategielementer, der vil være mest virk- eller lønsomme er ikke afklaret - der kan være forskel på, hvad der er relevant i de forskellige selskaber, og hvad der kan være konkrete (politiske) muligheder for at realisere.  



















Udfordring�Strategielement/anbefaling��Mere viden om effektiviteten - bl.a gennem bench-marking�Fælles og individuel afklaring af hvilke effektivitetsparametre, som kan udpeges som målepunkter

Fælles aftaler om minimums-principper for hvilke nødvendige data, der bør registreres, opgøres og stilles til rådighed 

Systematisk benchmarking af selskaberne

Anvendelse af flere ressourcer på dataregistrering - herunder den elektroniske registrering 

Etablering af mere systematiske rutiner for en løbende intern benchmarking 

Fastsættelse af håndfaste effektivitetsmål.��Øget forretnings-og markedsorientering�Større forretningsmæssig orientering af bestyrelserne (F.eks. gennem interne  drøftelser/udvikling eller sparring med professionelle erhvervsfolk).

Fokus på kommerciel tankegang gennem uddannelse og rekruttering.

Anvendelse af flere ressourcer på markedsundersøgelser og kvalitetsmålinger 

Stillingtagen til “købsparametre” ved licitationer  samt synliggørelse af disse. Undersøgelse af (sær-ligt internationale) erfaringer med nye incitamentsaftaler i og uden for den kollektive trafik 

Udvikling af principmodel for fremtidige kontraktformer (F.eks incitamentsaftaler)

Forsøg med nye kontraktformer (Evt. med centrale forsøgsmidler som “sikkerheds-net”).��Indsats på markedsføring og salg

�Mere aggressiv markedsføring (Hvis staten ønsker at fremme kollektiv trafik, kunne statslige midler evt. benyttes til igangsætning af forsøg).

Etablering af et fælles dansk takstsystem (Ikke takster, men zoner, principper og billettering).

Etablering af fælles informationssystem for køre-

planinformation og salg via internettet.

Koordinering af markedsføring på landsplan og målrettet regional/lokal markedsføring

Intensivering af det konkrete salgsarbejde. F.eks overfor virksomheder (evt. Særlige transporttilbud)

Etablering af markedsføringspuljer

Udviklingen i passagertallet og de enkelte entreprenørers bidrag til salgsarbejdet som vigtige betalings-og incitamentsparametre.��Strategisk afklaring af mål og indsats i trafikselskaberne�Aktivt arbejde med strategisk planlægning

Periodiske temadrøftelser 

Synliggørelse af visioner, mål og delmål��Politisk afklaring og understøtning af den kollektive trafik�Politisk afklaring af virkemidler og “lyst” til at anvende disse 

Evt. justeringer af den nationale anvendelse af subsidier og afgifter

Politisk opmærksomhed om at tilvejebringe mere ledelsesinformation,  statistik og større faglig viden om kollektiv trafik.

Større indsats omkring en mere busvenlig infrastruktur og lokalisering mv.��Fokus på innovation�Fastholde og måske udbygge de aktuelle tilskudsmuligheder til udvikling af kollektive trafik

Koordination og samarbejde mellem trafikselskaber omkring konkrete udviklingstiltag evt. også i et fælles arbejdsforum

Prioritering af udviklingsprojekter

Forsøg med service- og prisdifferentierede ydelser, tilpasset de enkelte markedssegmenter 

Udvikling af tillægsaftaler til de solidariske finansieringsmodeller

Stor prioritet til tiltag, som kan forbedre muligheden for at registrere output og passager”adfærd”. (billetteringsteknologi.)��

Hvor kan der 

eventuelt startes?

Afslutningsvis skal gives nogle fokusområder, hvor det vil være relevant at starte med nogle udviklingsprojekter.



Indtægtseffektivisering

Engagering af entreprenørerne i at skaffe kunder og øge indtægtsiden af trafikken - I praksis at udvikle og afprøve incitamentskontrakter under en eller flere former.



Produktdifferentiering og markedsorientering. 

Mere merkantile tilgange hos trafikselskaberne og generelt større produktdifferentiering - I praksis forsøg med nye tilbud til pendlersegmentet, og forsøg med prisdifferentiering.



Benchmarking og kvalitet

Udviklingsarbejde om benchmarking og kvalitet, gerne på tværs af trafikselskaberne. Arbejdet kunne igangsættes for udvalgte ruter og områder. 



Ledelse af trafikselskaberne 

Behov for mere strategisk præget planlægning, målstyring og ledelsesinformation. Forsøg med organisationsudvikling for et trafikselskab, hvor der bl.a. også arbejdes med synliggørelse af de anvendte arbejdsressourcer.



Forbedret vidensgrundlag

Udviklingsarbejde om, hvordan der sikres et bedre statistik- og nøgletalsgrundlag for sektoren som sådan, samt hvordan dette bliver bearbejdet og formidlet. Et arbejde hermed kunne f.eks. ske gennem et samarbejde mellem trafikselskaberne, Amtsrådsforeningen og Trafikministeriet, der alle kan have interesse i sagen og evt. suppleres med Danmarks Statistik. Det er i den forbindelse vigtigt at sørge for, at der også løbende sker en bearbejdning og formidling af den indkomne viden, hvilket også skal indtænkes i et sådant udviklingsarbejde. 



Fælles udvikling af aktiviteter

En række væsentlige aktiviteter kan være for store at dække via en indsats fra de forskellige selskaber hver især�. Her kan f.eks. nævnes information og salg via internettet, fælles standarder for elektroniske billetmaskiner og et ensartet landsdækkende takstsystem (zoner og regler, men ikke takster). For disse aktiviteter kan det være hensigtsmæssigt, at etablere et fælles forum på tværs af selskaberne, hvor ressourcerne dels kan være større end det enkelte selskab ville kunne levere, og dels er tilstrækkelige til at drive udviklingen fremad, således at der opnås mere helstøbte løsninger og indgås de nødvendige kompromiser undervejs.  

� Det skal bemærkes, at disse tre amters trafikafdelinger, der i praksis har ansvaret for regionaltrafikken, i dette projekt vurderes sammen med de øvrige fælleskommunale trafikselskaber og deres sekretariater.

� Forøgelsen skyldes primært udviklingen for  HT, der i kraft af sin størrelse har væsentlig indflydelse på gennemsnittet.  Excl. HT  er gennemsnittet forøget fra 57% til 59 % af passagerindtægternes andel af de totale udgifter. 

� Forklaringen på denne forøgelse er ikke undersøgt specifikt i projektet, men der er næppe tvivl om, at de stramninger der blev foretaget af de offentlige budgetter af de borgerlige regeringer  i 1980’erne samt herefter EU-bestemmelserne om udlicitering har haft stor betydning.

� Selv om regionaltrafik formelt set efter loven er trafik, der udføres i mere end én kommune, er der i praksis forskel på, hvilken kørsel der defineres som regionaltrafik i de forskellige selskaber, hvilket bl.a. har sammenhæng med finansieringsmodellen. Dette giver også anledning til sammenligningsproblemer.

� Også kvaliteten i den rent praktiske udfomning af net, køreplaner, markedsføring og informationssystemer burde indgå i serviceeffektiviteten.

� Det er valgt at fremhæve disse tre instanser, fordi det bl.a. kunne være i dette regi en landsdækkende vidensopbygning kunne foretages 

� Det skal bemærkes, at det allerede indledte bus-tog samarbejde ser ud til at kunne udgøre en ramme for nogle af de fælles aktiviteter.

� 	It should be noted that these three counties' traffic companies who are responsible for regional traffic are analysed in parallel to the other joint municipal transport companies and their secretariats.

� Special routes are routes only serving school-children (or other specific groups) but are not public accessible or announced - opposite local routes.

�	The increase is mainly attributed to HT who because of their size have significant impact on the average. When excluding HT the average has increased from 57% to 59% of passenger payments share of total costs.

�	The reason for this increase has not been explicitly analysed in the project, but there is probably no doubt that the tightning of public budgets carried out by the liberal/conservative governments in the 80's as well as EU legislation on tendering have had significant impact.

�	Even though regional traffic officially is traffic in more than one municipality, the actual definition of regional traffic differs in the companies, which among others is because of different financing models. Because of this a number of problems arises when making comparisons.

� Actual train service might influence potential of bus transport.

�	Furthermore, the actual network, schedules, marketing and information systems should be components of service efficiency.

�	These three institutions are mentioned because it could be within those a national accumulation of public transport knowledge could take place.

�	It should be noted that the already established bus-train co-operation seems to be a framework for some of the joint activities.

� Nøgletal og scoreberegningen er dog anvendt i forbindelse med interviewanalysen jfr. kapitel 6.

� Se bl.a: Bengt Karlöf og Svante Östblom: “Benchmarking - Vägvisare till mästerskab i produktivitet och kvalitet”, 1993.

� Inspireret af artikel i DILF, 2/1996 af Bjørn Strømboe Petersen, IBM Danmark A/S

� Her kan bemærkes, at indførelse af licitationer på buskørslen, de mulige risici ufortalt, i princippet også indebærer en benchmarking på operatørsiden: Man bliver grundlæggende med jævne mellemrum konfronteret med, hvilken pris konkurrenterne kan udføre kørslen for, hvilket skaber et pres på ens egen organisation og i høj grad retter fokus på produktivitet og effektivitet.

� Jfr. Lov om offentlighed i forvaltning §§ 62, stk.1 og 2

� Tallene stammer fra trafikselskabernes svar på spørgeskemaerne om forholdene i 1995. Da VT, STS og Sydbus ikke har svaret på disse oplysninger, er deres talværdier hentet i Amtsrådsforeningens nøgletal for 1994. Dette forhold gør sig også gældende for resten af oplysningerne i dette afsnit. 

� Kørselsindtægterne er dels baseret på spørgeskemaundersøgelsen blandt selskaberne og dels på Amtsrådsforeningens nøgletal. Passagerkm er fra Trafikministeriets tælling offentliggjort i “Bustrafik 1994”.

� I det omfang der er deltidsansatte er deres tid omregnet til fuldtidsstillinger.

� Baseret på svar i spørgeskemaundersøgelsen fra nærværende projekt. Deltidsansatte er omregnet til fuldtidsstillinger. Tallene er excl. evt. indsats fra den øvrige amtskommunale administration (undtagen for Århus) og excl. arbejdsindsats i opgaver, der købes eksternt, hvis trafikselskabet har valgt den løsning i stedet for selv at udføre arbejdet i sekretariatet.

� Baseret på undersøgelse udført af Amtsrådsforeningen i 1994 - suppleret med resultater fra spørgeskemaundersøgelsen fra nærværende projekt.

� Amtsrådsforeningens nøgletal

� Da materialet i Amtsrådsforeningens nøgletal omkring 1984 ikke havde fundet sin endelige form, har det været nødvendigt at beregne antallet af busser i dette år som gennemsnit af 1983 og 1985.

� Amtsrådsforeningens nøgletal

� Optalt på selskabernes køreplaner - tal fremgår af bilag 1 og 2.

� Optalt på selskabernes køreplaner - tal fremgår af bilag 1 og 2.

� Optalt på selskabernes køreplaner - tal fremgår af bilag 1 og 2.

� VAT’s og BAT’s index for weekender henholdsvis skoledage og ikke-skoledage er uden for figuren, fordi der i de tilfælde var så få ture i 1984 at en udvidelse på et mindre antal ture giver et meget højt index

� Normalt vil en rute/tur der er begrænset i ferier udføres ca. 220 dage årligt, hvor en skoledagstur udføres ca. 200 dage pr. år.

� Optalt på selskabernes køreplaner - tal fremgår af bilag 1 og 2.

� BAT har dog på skoledage haft en kraftig udvidelse fra 58 til 100 ture, hvilket næsten er en fordobling, men overvejende skyldes at kommunernes skolekørsel er inddraget i BAT’s regi.

� STS årsberetning for 1996 s. 16

� Zonerrnes gennemsnitstørrelse kan opnås ved en beregning af gennemsnitsarealet pr. zone i et trafikselskab (Amtets areal divideret med antallet af zoner). Herefter kan “zone-udstrækningen” eller diameteren opgøres som om zonen er cirkulær eller 6-kantet, hvilket er forskellige grader af geometrisk tilnærmelse.

� For at kompensere for de forskellige principper for zonestørrelser, er der for hvert trafikselskab beregnet en pris for en rejse mellem amtets hovedby og to nærliggende større byer i ca. 20 km’s afstand. Desuden er medtaget en rejse mellem to byer i et udkantsområde, også med ca. 20 km’s afstand. Alle rejserelationer er mulige - d.v.s. at der kører ruter mellem byerne. 

� ARF’s nøgletal for 1983 og 1994. Reguleret med forbrugerprisindexet fra 1984 til 1994.

� I valget af sammenligningsgrundlag er antaget, at klippekortpris er sammenlignelig med gennemsnitspris, fordi kontantbilletter er dyrere og abonnementskort billigere end denne. Dette forhold er naturligvis meget diskutabelt, fordi meget som tidligere beskrevet afhænger af rejsehjemlernes fordeling på både korte og lange rejser.

� Baserer sig på opgørelser fra ARFs nøgletal, Trafikselskabernes taksttabeller og zonekort, Passagerkm fra Trafikministeriets opgørelse af “Bustrafik 1994” sammenholdt med indtægterne fra ARF’s nøgletal for 1995. Sidstnævnte giver en mindre usikkerhed, men burde ikke medføre forskydninger i de indbyrdes forhold undtagen for Rat, hvis tal for 1995 er påvirket af Ribus-konflikten.

� ARF’s nøgletal for indtægter og køreplantimer. Indtægter er reguleret med udviklingen i forbrugerprisindexet fra 1984 til 1995.

� Amtrådsforeningens nøgletal og forbrugerprisindexet fra Danmarks Statistik

� Amtrådsforeningens nøgletal 

� Amtrådsforeningens nøgletal 

� Trafikselskabernes svar på spørgeskemaundersøgelsen i projektet.

� Den højere timepris hos HT kan som tidligere nævnt have sammenhæng med, at chaufføroverenskomsten her er dyrere i nogle tilfælde.

� Befolkningstætheden er medtaget som en ekstra linie i bilag 1’s tal for figur 5.1.

� Baseret på trafikselskabernes svar  på spørgeskemaer i forbindelse med projektet.

� Baseret på trafikselskabernes svar på spørgeskemaer i forbindelse med projektet, samt Cowis opgørelse af p-km i “Bustrafik 1994”.

� Amtsrådsforeningens nøgletal for 1995 og særligt udtræk fra Kommunernes Landsforening for regnskabsåret 1995. Tallene er omfattet med nogen usikkerhed.

� Oplysninger i spørgeskemaundersøgelse sammenholdt med “Bustrafik 1994”.

� Oplysninger i spørgeskemaundersøgelse sammenholdt med “Bustrafik 1994”.

� Det skal bemærkes, at der kan være fortolkningsspørgsmål i fordelingen af indsatsen på delaktiviterne - Når trafikchefen f.eks. skriver brev og spørgeskema til dette projekt, er det så f.eks. skrivning/journalisering, ledelse eller forsøg og udviklingsarbejde? Hertil kommer, at opsummeringen af delaktiviteterne til hovedområder naturligvis også er genstand for fortolkninger. Er EDB f.eks. en basisfunktion, salgsredskab eller planlægning og udvikling?

� Dette udgør for nogle selskaber udgør en relativt stor del af omkostningerne til “andet end entreprenørbetaling”, som er det tal man kan beregne ud fra Amtsrådsforeningens nøgletal.

� Når Sydbus har højt beløb i “Øvrigt” omkostningen selvom de også er lokaliseret på amtsgården, har det som før nævnt sammenhæng med at positionering vejer tungt på denne post. Men selv når dette tages i betragtning ligger Sydbus stadig højere end de øvrige “amtsgårdslokaliserede” sekretariater, hvilket måske kunne forklares med andre større engangsinvesteringer. Forholdet er ikke analyseret nærmere.

� Overvejende baseret på gennemgang af regnskaber for 1994, men er dog sat i forhold til køreplantimer for 1995, hvilket giver en lille usikkerhed. Der findes mere detaljerede tal i bilag 1 - bl.a. hjælpetabel nr 2, hvoraf det også fremgår, hvad der er medtaget under de forskellige hovedfunktioner.

� Baseret på gennemgang af regnskaber for 1994, men er dog sat i forhold til køreplantimer for 1995, hvilket giver en lille usikkerhed. Der findes mere detaljerede tal i bilag 1 - bl.a. hjælpetabel nr 2, hvoraf det også fremgår, hvad der er medtaget under de forskellige hovedfunktioner. Passagerkmtallet er fra Trafikministeriets “Bustrafik 1994”.

� Oplysninger i spørgeskemaundersøgelse Areal og folketal fra Statistisk Årbog.

� I lovgivningen defineres regionaltrafik, som rutekørsel i mere end en kommune, men HT har en anden definition i deres rutesystem, der tager udgangspunkt i betjeningsprincipper.  I selskaberne, hvor amterne betaler for regionalkørsel (BAT, STS, Fyn, Århus og NT) vil arbejdsdelingen afhænge af forhandlinger mellem amt og de enkelte kommuner, mens det i selskaber med de solidariske finansieringsmodeller mere vil være et betjenings- og køreplanteknisk spørgsmål om, der afgør arbejdsdelingen.

� Oplysninger i spørgeskemaundersøgelse, Areal og folketal fra Statistisk Årbog og passagerkm-beregning fra “Bustrafik 1994”.

� Dette hænger både sammen med udgifter og indtægter, og da der er stor forskel i udgifter afhængigt af licitationsgrad og - tidspunkt kan dette ikke p.t. kædes sammen med geografiske forhold.

� Et intuitivt eksempel kan være, at det f.eks. for en endimensionel sammenhæng altid vil være muligt at etablere en ret linie imellem to observerede punkter, mens 3 eller flere observationer vil give større sikkerhed. Naturligvis er det ikke så enkelt med f.eks. 8 observationer og 6 variable, men alligevel vil det klart give bedre analyser med flere observationer i forhold til antal variable.  

� “Vægt” er de faktorer, der skal ganges på den pågældende variabel, når der regnes på det såkaldte “nivellerede datasæt” - Vægten udtrykker lidt om variablenes relative betydning i forhold til hinanden i forskellige modelleringer - se også bilag 3 for nærmere gennemgang.

� Selv om regionaltrafik formelt set efter loven er trafik, der udføres i mere end en kommune, er der i praksis forskel på, hvilken kørsel der defineres som regionaltrafik i de forskellige selskaber, hvilket bl.a. har sammenhæng med finansieringsmodellen. Dette giver også anledning til sammenligningsproblemer.

� Også kvaliteten i den rent praktiske udfomning af net, køreplaner, markedsføring og informationssystemer burde indgå i serviceeffektiviteten.

� Denne problemstilling arbejdes der også med i Holland, hvor staten har besluttet at decentralisere den kollektive trafiks tilskudsallokering til provinserne, hvorved man forventer at opnå effektiviseringer således, at statstilskuddet kan nedsættes. Transportrådet 1998: “Bustrafik i syv europæiske lande - oversigt over organisering”, Notat nr. 98-01 Anders Nyvig og PLS Consult A/S. 

� Denne opfattelse kan underbygges en lille smule af, at der ud af de i alt 21 forsøg med alternative betjeningsformer for kollektiv trafik, der blev medfinansieret af Trafikministeriets Udviklingspulje, kun blev udført 7 i de i alt 5 amter med solidariske modeller (Heraf 4 i HT), mens der blev udført 8 i de 3 amter med “bestiller betaler modellen” og 6 i de 3 amter med “regionaltrafik” modellen.  (Kommunernes Landsforening 1997: “Kan vi få mere for pengene? - Håndbog om kommunale kørselsordninger”, Oversigt over kørselsforsøg, s. 155 ff.

� De fleste trafikselskaber har dog kørt med uændrede takster, hvilket i princippet også er en takstnedsættelse i forhold til prisudviklingen.

� Det er valgt at fremhæve disse tre instanser, fordi det bl.a. kunne være i dette regi en landsdækkende vidensopbygning kunne foretages 

� I den forbindelse skal påpeges to centrale problemer: For det første, at det kan blive kompliceret at dokumentere effekten af takstnedsættelsen, dels på grund af et begrænset datagrundlag om situationen forud, dels på grund af at selve bus/tog samarbejdet givetvis også har en betydning. For det andet kan der måske opstå et endnu større problem ved en eventuel nedtrapning af statstilskuddet på længere sigt, hvis det forholder sig således, at der er større prisfølsomhed over for takstforhøjelser end nedsættelser, hvilket også er uklart.

� Kunne man f.eks. forstille sig et trafikselskab f.eks. argumentere imod amtsrådets placering af et stort sygehus?

� Her kan også henvises til de engelske erfaringer, der i den hidtidige periode efter dereguleringen, har vist en stor koncentrationstendens indenfor busbranchen, kombineret med stigende kørselsmæssig effektivitet, men faldende indtægter og dermed mindre profitabilitet for firmaerne. Dereguleringen og den følgende konkurrence har medvirket til et pres på chaufførlønningerne, der direkte er faldet over en periode, hvilket har medført rekrutteringsproblemer. Transportrådet: “Bustrafik i syv europæiske lande - oversigt over organisering”, Notat 98-01, Anders Nyvig og PLS Consult s. 30 f.f. Et pres på chaufførernes løn- og arbejdsvilkår som en del af omkostningseffektiviseringen er også konstateret i Danmark. 

� Denne løsning er f.eks. i vist omfang benyttet af HT, der i forbindelse med de sidste udbud har meldt ud, at man vil acceptere en ekstra pris for mere miljøvenlige busser. 

� Baseret på  præsentation på Trafikdage på Aalborg Universitet 97. Projektet, som koordineres af det tyske “Socialdata GmbH”, gennemføres blandt 40 trafikselskaber (heriblandt HT). Refereret i Konferencerapport 2 side 569 ff. med beskrivelse af “HT Projekt Direkte Markedsføring ”

� Det er valgt at fremhæve disse tre instanser, fordi det bl.a. kunne være i dette regi en landsdækkende vidensopbygning kunne foretages 

� Spørgsmålet om en motivation eller interesse i organisationen for at tilvejebringe de “rigtige og sammenlignelige nøgletal” er ikke uvæsentligt. Det skal her påstås, at f.eks. de store landsdækkende dagligvarekoncerner har en ret detaljeret opfattelse af, hvilke krav der kan stilles til nøgletal, når der etableres nye butikker i forskellige dele af landet, på trods af de opererer under de samme geografiske forskelle som trafikselskaberne. Det skal endvidere påstås, at man bl.a har det, fordi det er vigtigt for at klare sig på markedet og servicere kunderne  så godt som muligt.  

� Denne tankegang om synlige mål og pres og udfordring har også været en del af de organisatoriske ændringer i Helsingborg, hvor man gennem udlicitering, ændret opgavefordeling og incitamentskontrakter har formået at øge, især den økonomiske effektivitet, men også har opnået en stigning i passagertallet i den kollektive trafik. Transportrådet: Bustrafik i syv europæiske lande - oversigt over organisering”, Notat nr. 98-01, januar 1998. s. 69 ff.   

� For det første skal bemærkes, at interviewene med institutionerne er ikke repræsentative. For det andet skal bemærkes, at samarbejdet hos nogle institutioner opleves som positivt, selv om deres ønsker ikke imødekommes, hvilket tyder på at trafikselskabet giver en god service. Men i andre selskaber er ikke institutionerne særlig tilfredse brugere.

� Interviewet i forbindelse med studiet af udenlandske forhold.

� Til sammenligning er kasseapparater formentlig også en stor investering for detailhandelen, men alligevel er der ikke mange forretninger, der har apparater i 20 års alderen, og som ikke kan benyttes til at opgøre salget på varegrupper m.m.

� I VAT vil der kunne regnes i grove træk på bybustrafikken, men denne vurderes på grund af byernes størrelser ikke at kunne sammenlignes meningsfuldt med f.eks. VT eller VAFT 

� VAT har dog arbejdet systematisk med både intern og ekstern kvalitet allerede før udbudsrunderne begyndte.

� Det skal bemærkes, at en række af interviewpersonerne også har påpeget en lang række af de problemer, der kan knytte sig til indførelse af incitamentskontrakter.

� Bruzelius, Lars H. og Skärvad, Per-Hugo: “Integrerad Organisationslära - management i teori og praksis”, 1983. 

� Hvis bustrafikkens serviceniveau og tilskud skal bestemmes regionalt, skønnes det mest hensigtsmæssigt at bevare en lokal takstkompetence.

� Det skal bemærkes, at det allerede indledte bus-tog samarbejde ser ud til at kunne udgøre en ramme for nogle af de fælles aktiviteter.
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