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1. Indledning

11. Baggrund og formal med analysen

Analysen udspringer af den politiske aftale "Fremtidens Togtrafik i Hovedstadsomréadet”, som blev indgaet i decem-
ber 2017 mellem Regeringen (Venstre, Liberal Alliance og Det Konservative Folkeparti), Det Radikale Venstre og
Dansk Folkeparti (herefter benaevnt Forligskredsen). | den politiske aftale er det besluttet, at driften pa S-togsnettet
skal omlaegges til automatiseret drift, og ansvaret for togdriften og infrastrukturen pa S-banen skal overdrages til én
organisation. Neerveerende analyse er en organisatorisk analyse hvis opdrag er givet i vedlagte projektkommissorium
(se bilag A). Foligskredsen har desuden efterfglgende praeciseret, at DSB i alle tilfeelde betinges som operater af det
konventionelle, rullende materiel (dvs. det eksisterende materiel, som udfases i takt med konverteringen til automati-
seret drift). Saledes aendrer organiseringen ikke pa DSBs konventionelle driftsansvar.

Parterne bag aftalen gnsker, at der i den organisatoriske analyse tages udgangspunkt i et Offentligt-Privat Partner-
skab (OPP) med DSB som offentlig part, men gnsker samtidig, at analysen belyser alternative organiseringsformer
inden for OPP-rammen. Det forudsaettes, at konverteringen til automatiseret drift som udgangspunkt beror pa offent-
lig finansiering ligesom offentligt ejerskab over infrastrukturaktiverne bibeholdes. Konverteringen er centreret omkring
tre forhold, der hver iseer indebeerer en omfattende forandring ift. dagens driftssituation og organisering af sektoren:

1. Udskillelse af infrastruktur fra Banedanmark til en ny OPP-konstruktion

2. Konvertering til automatiseret drift gennem indkgb af nyt, automatiseret materiel og tilvejebringelse, tilpasning
og installation af automatiseret infrastruktur

3. Inddragelse af private kompetencer i opgavevaretagelsen

Analysen har overordnet til formal at identificere 2-3 organiseringsmodeller, som udmeanter hensigten i den politiske
aftale og kan udggre et beslutningsgrundlag for Forligskredsens endelige udvaelgelse af organiseringsmodel. Analy-
sens delformal kan opsummeres som fglger:

e Attilvejebringe en anbefaling pa 2-3 mulige organiseringsmodeller for et fremtidigt OPP, som pa bedst mulig vis
vil kunne understgtte gennemfarelse af sammenleegning af ansvar for togdrift og infrastruktur og overgang til au-
tomatiseret S-tog samt efterfglgende drift

e Atlevere en udbuds- og kontraktmodel samt transitionsplan for hver af de foreslaede organiseringsmodeller

e Atudgere et beslutningsgrundlag for forligskredsen ift. udvaelgelsen af en endelig organiseringsmodel

Konsulenthusene QVARTZ og Rambgll har sammen gennemfgrt analysen i teet samarbejde med Transport-, Byg-
nings- og Boligministeriet (herefter Transportministeriet), DSB og Banedanmark. Projektet har i vid udstreekning ind-
draget branchens parter i en involverende proces via interviews, spargeskemaer og opfglgende dialoger, jf. kapitel 3.

Figur 1 — Analysens formal og sammenhaeng til den politiske aftale

Den politiske aftale Analysens udgangspunkt Analysens formal
En OPP-konstruktion med DSB Identificering af 2-3
som den offentlige part, men med organiseringsmodeller, som
belysning af alternative udmegnter hensigten i den politiske
organiseringsformer inden for aftale baseret pa en yderligere
OPP-rammen detaljering af modellerne

Kilde: Fremtidens togtrafik i Hovedstadsomradet af december 2017; Kommissorium; QVARTZ og Rambgll analyse

Den politiske aftale udspringer af en reekke analyser1 af de samfundsmaessige gevinster ved at overga til automatise-
ret S-togsdrift, herunder gget driftsfrekvens, forbedret punktlighed, stagrre driftsstabilitet og lavere omkostninger. Neer-

' Rambgll/Parsons (2017), "Reorganisation of the s-bane for driverless operation", Transportministeriet; Struensee & Co & McKin-
sey. (2017), "Analyse af gkonomien i automatiseret S-bane", Transportministeriet



veerende analyse udger séledes et beslutningsgrundlag for, hvordan man kan organisere den fremtidige S-togsdrift
baseret pa business casen som belyst i de tidligere, skonomiske analyser.

Business casen er positiv, da levetiden af S-togsfladen udlgber i &rene 2026-36. Der skal séledes alligevel indkgbes
nye S-tog, hvor den samlede investering i automatiserede S-tog estimeres til omkring 10 milliarder kr. (~75% af den
samlede investering)2 Til gengeeld indebaerer business casen nye investeringer i automatiseret infrastruktur, som
forventes at belgbe sig til omkring 3 milliarder kr. (~25% af den samlede investering), jf. Figur 2. Realiseringen af
business casen er generelt betinget af en hensigtsmaessig handtering af den kompleksitet, som drift under blandede
karselsformer (dvs. togkgrsel med bade konventionelt og automatiseret materiel pa samme streekninger og banele-
geme) og automatisering pa eksisterende infrastruktur medfgrer i transitionen, samt at den forudsatte passager-
veekst, som fglge af hgjere frekvenser, realiseres. For yderligere uddybning af gkonomien henvises til de to tidligere
rapporter.

Figur 2 — Overordnet business case for automatiseringen af S-togene

Business case Investering (skon) Periode

Businesscasen for en automatiseret S-bane baseres pa, at
S-fladen under alle omstandigheder snart skal udskiftes

Automatiseret | ~10.000 mio. 2022-2035
* Levetiden for den nuvaerende flade af S-tog udlgber i arene materiel
2026-2036 — der skal saledes under alle omstaendigheder DKK kr. Ar
kebes nye S-tog inden for de nsermeste ar

Der vil under alle omsteen-

Businesscasen bag automatisering af digheder skulle indkgbes
S-banen skal ses relativt til et "basis"-scenarie, hvor der nye S-tog, da da levetiden
kabes nye, konventionelle S-tog for den nuvaerende flade

Ift. "basis"-scenariet er der tale om positiv businesscase pa udlgber i 2026-36

trods af store investeringer

Den positive business-case skyldes bl.a. lavere Automatiseret ~3.000 mio. 2022-2035
driftsomkostninger ved automatiseret drift samt en nfastikan

forventning om flere passagerer gennem mere frekvent drift, DKK kr. Ar

forbedret punktlighed og sterre driftsstabilitet

Note: Investeringerne udger overordnede sken baseret pa tidligere analyser. Tallene er selvsagt behaeftet med usikkerhed givet tidshorisonten
Kilde: Rambgll/Parsons (2017), "Reorganisation of the S-bane for driverless operation”, Transportministeriet; Struensee & Co & McKinsey. (2017),
"Analyse af gkonomien i automatiseret S-bane", Transportministeriet; QVARTZ og Rambgll analyse

1.2. Rapportens opbygning

Rapporten er opdelt i syv kapitler med en reekke underafsnit:

e  Kapitel 2 udger et ledelsesresumé, der sammenfatter rapportens hovedkonklusioner

e  Kapitel 3 beskriver kort projektets overordnede metode og analysedesign, herunder de mest centrale data-
kilder og den metodiske tilgang i forhold til de forskellige analysespor

e  Kapitel 4 kortleegger i fire afsnit henholdsvis (1) Projektets formal, kompleksitet og primaere risici, (2) Projek-
tets hovedopgaver, sammenhangene mellem disse og gkonomien heri, (3) Internationale erfaringer med
Iignende3 automatiseringsprojekter og (4) Markedsinteresse og -erfaring i S-togsprojektet

e  Kapitel 5 udveelger tre organiseringsmodeller baseret pa fire idealtypiske hensyn, som organiseringsmodel-
lerne i videst muligt omfang ber opfylde. Dernaest detaljeres de tre organiseringsmodeller, saledes de med
det nuveerende detaljeringsniveau fremstar sa tydeligt som muligt pa deres egne preemisser — herunder ift.
styring, kontrakter samt udbuds- og transitionsplan. For hver model beskrives desuden modellernes primae-
re graensefladeproblematikker

2 Der er regnet med 175 togseet til en pris af 45,5 mio. kr. per togseet med en investeringstakt hvor tog anskaffes Igbende i arende
fra 2024 til 2030, hvad der har veeret antagelsen i tidligere rapporter fra Rambgll/Parsons og Struensee. Prisen er tilbagediskonteret
til 2017-priser, sa udgiftsposternes relative starrelse er sammenlignelig. Hermed fremkommer estimatet pa 10. mia. kr. Dette bl.a. i
overensstemmelse med Finansministeriets vejledninger for finansielle analyser.

% S-bane-konverteringen til automatiseret drift beror pa velafpravet teknologi, men er uden direkte fortilfaelde internationalt, hvorfor
de internationale eksempler i hvert tilfaelde kun deekker delelementer af den danske S-togskonvertering.



Kapitel 6 evaluerer hver af de tre modeller iht. 10 evalueringskriterier, som pa forskellig vis pavirker projek-
tets samlede malopfyldelse igennem transitionsperioden og i sluttilstanden

Kapitel 7 giver en kort opsummering af projektets konklusioner og redeger for udestdender i forlaengelse af
Forligskredsens endelige udvaelgelse af organiseringsmodel



2. Ledelsesresumé

En raekke analyser for Transportministeriet har identificeret betydelige samfundsmeessige gevinster ved at konvertere
til automatiseret S-togstrafik. Business casen beror p3, at automatiseringen igennem mere frekvent drift, forbedret
punktlighed, starre driftsstabilitet og lavere samlede omkostninger gger S-togstrafikkens konkurrenceevne relativt til
andre transportformer, lgfter passagergrundlaget og nedbringer de samlede, offentlige omkostninger til togtrafikken.

Regeringen (Venstre, Liberal Alliance og Det Konservative Folkeparti), Det Radikale Venstre og Dansk Folkeparti
(herefter benaevnt Forligskredsen) indgik derfor i december 2017 en politisk aftale om at omleegge S-togsbanen til
automatiseret drift, og at ansvaret for togdriften og infrastrukturen pa S-banen skal overdrages til én organisation. |
den forbindelse forudseettes det, at DSB i alle tilfeelde betinges som operatgr af det konventionelle, rullende materiel
(dvs. det rullende materiel, som udfases i takt med konverteringen til automatiseret drift). Saledes aendrer organise-
ringen ikke pa DSBs konventionelle driftsansvar. Naerveerende analyse haft til formal at identificere mulige 2-3 orga-
niseringsmodeller, som kan udggre et beslutningsgrundlag for Forligskredsens udvaelgelse af den bedst egnede
organiseringsmodel til at varetage opgaven.

Konverteringen til automatiseret drift forventes at forlgbe over en periode pa i alt 18 ar fra 2018 til 2036. Konverterin-
gen kompliceres iseer af, at den skal ske pa eksisterende infrastruktur og med blandede karselsformer (dvs. blandet
automatiseret og konventionel drift for at undga driftsstop) samt en reekke samtidige forhold ved S-banen, der gar
konverteringen seerlig kompleks i en international kontekst (jf. afsnit 4.1 og 4.3).

Der findes saledes ikke internationale eksempler, der er direkte sammenlignelige med automatiseringen af S-banen,
men der kan dog drages erfaringer fra eksempler, der i sa stort omfang som muligt minder om det danske — ift. hvilke
opgaver man andre steder har valgt at samle kontraktligt, og i hvilket omfang disse handteres af private aktgrer.
Baseret pa erfaringerne internationalt samt en kortleegning af de gensidige afheengigheder mellem hovedopgaver
identificerer analysen tre mulige modeller, som udger tre distinkte alternativer til den fremtidige organisering, jf. Figur
3.

Figur 3 — De tre udvalgte organiseringsmodeller
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Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

DSB har ansvaret for almindeligt vedligehold i transitionen, men gradvist afgives ansvaret i takt med konverteringen til automatiseret drift
Her refereres til en selvstaendig offentlig enhed organiseret hos enten DSB eller Metroselskabet



| Konsortiemodellen lzegges der sa meget ansvar som muligt i én bruttokontrakt. Transportministeriet er offentlig
styringspart og bibeholder det kommercielle ansvar, ud fra en opfattelse af at konsortiet kun i meget begraenset om-
fang vil kunne pavirke dets kommercielle situation givet usikkerhed ift. fremtidens trafikmenstre og begraenset kom-
merciel fleksibilitet pga. bl.a. takstsamarbejdet. Til gengeeld varetager privat part hele integrator- og koordineringsan-
svaret. | modellen vurderes ngdvendigheden af forudgaende infrastrukturbelysning at veere sterre end i gvrige model-
ler, da modellen indebaerer overdragelse af infrastrukturansvar til konsortiet. Infrastrukturbelysning vurderes dog i alle
modeller hensigtsmaessig ift. at skabe bedre indsigt i bl.a. livscyklusomkostninger til vedligehold. | Indkebsmodellen
bibeholder det offentlige det samlede koordinerings- og kontraktstyringsansvar og udbyder Igbende udfgrende opga-
ver til det private marked. Dog udbydes ansvaret for design og tilvejebringelse af den samlede automatiserede Igs-
ning (dvs. bade automatiseret infrastruktur og rullende materiel) il et privat konsortium eller enkeltleverandgr. DSB er
offentlig styringspart. | Hybridmodellen patager det offentlige sig det samlede koordinerings- og kontraktstyringsan-
svar, men lsegger ansvaret for design, tilvejebringelse og teknisk integration af den automatiserede lgsning samt
efterfalgende drift i én konsortiekontrakt. Herved inddrager man private koordineringskompetencer ift. teknisk integra-
tion i en "design, build, operate and maintain"-kontrakt, men fierner usikkerhed (og dermed risikopraemie) ved ikke i
kontrakten at inkludere konventionel drift eller fornyelse af infrastruktur (dvs. starre vedligeholdelsesopgaver) i kon-
sortiekontrakten. De mest oplagte offentlige styringsparter vurderes at veere en enhed under DSB eller Metroselska-
bet, der hver besidder en del af de pakreevede kompetencer. Uanset organisering vurderes det som centralt, at of-
fentlig styringspart organiseres, saledes der kan sikres entydig allokering af ansvar igennem fuld transparens i gko-
nomi og performance, fuldt dedikerede ressourcer til kerneopgaven, selvsteendig styring og adgang til ekstern eksper-
tise. | tillaeg ber organiseringen af hensyn til passagerer ikke mindske sammenhangen i Hovedstadens trafikudbud.

Det pointeres, at modellerne er opstillet som arketyper ift. valget af organiseringsmodel. Eksempelvis indeholder
transitionsplanen beslutningsporte, hvorigennem endelig udbudsform og udbudsstrategi skal fastlaegges — herunder
med henblik pa konkret fastleeggelse af fx exitklausuler, faseinddeling og kontraktlaengder i dialog med det private
marked. Sekventialiteten og de affadte beslutningsporte i transitionsplanen giver i den forbindelse mulighed for at
tilretteleegge transitionen, sé tilegnede erfaringer fra farste del af transitionen kan baeres med ind i felgende dele af
transitionen.

Grundlaeggende er de tre modeller ens for sa vidt geelder det politiske og det udferende niveau. Det politiske
niveau beslutter de langsigtede prioriteringer inden for transport og infrastruktur og star for finansiering igennem

offentlige tilskud og subsidier - jf. Figur 4.

Figur 4 — Opsummering af modelvariation

Modelevalueringen giver ikke anledning til at fraveelge en eller flere af modellerne. Modelvalget afheenger af, hvor meget ansvar

man gnsker, at det private skal tage for koordinering/integration, og hvor meget man veaegter forskellige forandringsrisici

Ensartede modelkarakteristika | Modelvariation — Hvornar skal man valge modellen?

» Hvis man gnsker minimal koordinering og styringsansvar pa offentlige haender
(ud over langsigtet koordinering af nyanleeg og kommercielle aktiviteter) for
Grundlaeggende er de tre (o), k-{e)suar|=t  dermed at minimere offentlig kompleksitet far, under og efter transitionen
modeller ens for s& vidt MODEL
geelder henholdsvis:

Hvis man vurderer, at det private mere effektivt kan lafte koordinerings-
opgaven, og man kan kravspecificere opgaverne tydeligt samt belyse
» Det politiske niveau, infrastrukturen gkonomisk effektivt ift. at minimere evt. risikopreemier

der beslutter langsigtede
prioriteringer inden for Hvis man gnsker at bibeholde overordnet koordinering pa offentlige heender,

transport og infrastruktur men inddrage private "design, build, operate & maintain"-kompetencer — for
og star for finansiering HYBRID- dermed at mindske forandringsrisici og behovet for infrastrukturbelysning

igennem subsidier MODEL

Hvis man vurderer, at det offentlige kan |afte koordineringsopgaven effektivt,
og man kan kravspecificere opgaverne tydeligt givet, at det private overtager
det samlede automatiseringsansvar (design udvikling, vedligehold og drift)

* Det udferende niveau,
som star for den faktisk
udfgrende aktivitet (da
nuveerende, udfgrende

Hvis man gnsker at bibeholde fuld fleksibilitet, koordinering og styringsansvar
pa offentlige haender i alle aspekter af transition og efterfalgende sluttilstand

ktiviteter f tt, L . o . .
3 dflglsztzlilec;rzgﬁcfiete?est INDK@BS- for dermed at minimere forandringsrisici og behovet for infrastrukturbelysning
uafhaengigt af model) MODEL « Hvis man vurderer, at det offentlige kan Igfte koordineringsopgaven effektivt

og effektivt kan indtaenke og samteenke optimeringspotentialer mellem
design/tilvejebringelse af den automatiserede lgsning og driften af denne

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse



Uanset modelvalg vil der vaere behov for at tilfare/indkebe kompetencer hos den offentlige styringspart, da de mulige
aktgrers kompetencer er komplementeere, og ingen af dem besidder det fulde pakreevede kompetencesaet og ligele-
des mangler infrastrukturkompetencen ift. S-banesystemet (det er givet i den politiske aftale, at S-banens infrastruk-
tur skal udskilles fra Banedanmark, som i dag forvalter denne). Givet en begreenset meengde jernbanekompetence i
Danmark, herunder med viden om S-banesystemet, udger dette i alle modeller szerlig kompleksitet. | alle modellerne
forventes graden af privat involvering relativt til i dag desuden at stige markant, da de udfgrende opgaver i udgangs-
punktet udliciteres pa tveers af alle modeller (dog med undtagelse af en raekke opgaver sdsom det overordnede infra-
strukturforvalteransvar, myndighedsopgaver, ikke-kundenaere kommercielle aktiviteter samt konventionel drift).

Modelevalueringen viser, at de tre modeller har visse ligheder og falder lige godt ud pa flere af de i alt ti evaluerings-
kriterier, som modellerne er vurderet pa — jf. Figur 5, Figur 6 og Figur 7. Modellerne varierer saledes primeert ift., hvor
stort et koordinerende ansvar man udbyder til private parter. Da der bade er styrker og risici forbundet med at udlici-
tere det koordinerende ansvar, er det ikke muligt entydigt at fraveelge en eller flere af modellerne. Modelvariationen
ift. ansvarsplaceringen af koordinerings- og integrationsopgaverne medfgrer séledes variation ift. entydigheden i den
samlede ansvarsdeling, offentlig kompleksitet, incitamentsstrukturer, offentlig fleksibilitet, risikoallokering og foran-
dringsomfang. Dette medferer visse fordele og ulemper i hver model, hvorfor valget vil afhaenge af, hvilke styr-
ker/risici man vaegter hgjest ift. i transitionen at sikre stabil drift, et minimum af driftsafbrydelser og overholdelse af
gkonomi og projektplan samt i sluttilstanden at sikre mere frekvent drift, forbedret punktlighed, starre driftsstabilitet og
lavere samlede omkostninger — jf. Figur 4.

Konsortiemodellen vil minimere den offentlige kompleksitet ved at placere ansvar for koordinering og integration i
konsortiet. Derudover mindskes den gkonomiske risiko for offentlig part teoretisk set under transitionen og i sluttil-
stand, safremt der er tale om private parter, som har gkonomisk ballast til at absorbere disse risici. Modellen bar
veelges, hvis det vurderes, at det private marked mere effektivt kan lgfte koordineringsopgaven, at det er muligt at
kravspecificere opgaverne tydeligt nok, og at infrastrukturtilstanden kan belyses tilstreekkeligt til at eventuelle risiko-
praemier kan minimeres. Modellen allokerer dog ikke projektets iboende risici efficient ligesom at modellen har bety-
delige risici for udbudsfejl, delvist relateret til risikooverdragelse af en gammel og aldrende infrastruktur, der i sidste
ende risikerer at falde tilbage til Staten. Samtidig méa det accepteres, at modellen indebaerer en stgrre organisatorisk
forandring relativt til den nuvaerende organisering samt en stgrre risiko for leverander-"lock-in" end i de gvrige model-
ler givet konsortiekontraktens omfang og lzengde. Samtlige modeller indeholder dog et vist element af "lock-in" og
mitigerende handlinger som dokumentationskrav og krav om vidensdeling kan i et vist omfang reducere dette.

Figur 5 — Opsummering af evaluering for Konsortiemodellen

EVALUERINGSKRITERIER KVALITATIV EVALUERING

1 Entydigt ansvar Modellen lever overordnet op til de fire hensyn: Entydigt ansvar ift. blandet kersel, design af lesning og design & drift.
Lever dog kun delvist op til entydigt ansvar for spzerretider, da kommercielle hensyn varetages af offentlig styringspart.

2 Greaenseflader Modellen har mange graenseflader, da opgaverne er sa specialiserede, at det vil kreeve forskellige leverandgrer/akterer at
lofte dem. Ansvaret for greensefladerne skubbes dog ned hos konsortiet frem for at veere pa offentlige haender.

Modellen indeholder lav grad af offentlig kompleksitet, idet offentlig part primeert skal handtere én stor konsortiekontrakt.

3 Offentlig kompleksitet Det vil sige, at risiko for gkonomiske tab pga. kontraktudfordringer pafgres konsortiet og ikke offentlig part

Der skabes i hgj grad klare incitamenter for privat part, da konsortiet har ansvaret for stgrstedelen af opgaverne over en
4  Incitamentsstrukturer lang tidshorisont. Blandt offentlige parter har TRM som ejer stort incitament, mens DSB og Banedanmarks har incitament til
prioritering af S-banedrift qua ejerskabsrelation, men mindre incitament qua udskillelse af nuvaerende opgaver/aktiviteter
Fleksibiliteten er lav, da konsortiekontrakten giver privat part mulighed for at akkumulere viden om alle opgaver over lang
5  Offentlig fleksibilitet tid, hvilket g@ger "lock-in"-risiko. Samtidig mister offentlig part kompetence til senere at genudbyde opgaven, ligesom
modellen farer til, at det offentlige far sveerere ved at haste lgbende effektiviseringer
Risici allokeres ikke efficient, da konsortiet mangler viden om eksisterende infrastruktur og sandsynligvis vil tage en hgj
6 Allokering af risici risikopraemie. Derudover skal der tilfares/indkabes relativt flere kompetencer til offentlig styringspart end i andre modeller,
om end den offentlige styringsparts opgaveansvar er mindre i konsortiemodellen end i gvrige modeller (seerligt i transitionen)
Modellen indebzerer stort forandringsomfang ift. den nuvaerende organisering, som far behov for tilfgrsel af kompetencer.
7 Forandringsomfang Tilsvarende vil det veere en storre forandring at overflytte kompetencer til eksempelvis et konsortium end til fx DSB. Dog vil
medarbejderne i den konventionelle drift veere ansat i DSB, hvilket mindsker risikoen for medarbejderafgang
Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stottefunktioner) vurderes smat, men dog i transitionen stgrre
8 Synergier end i gvrige modeller. Samlet set vurderes de sektormaessige synergier/dissynergier i Konsortiemodellen dog at veere pa et
niveau, som ikke bgr pavirke modelvalget, givet at potentielle dissynergier ift. udskillelse af BDK-opgaver er modeluafhaengige
Modellen er overordnet relevant for markedet. Modellen opfylder stort set markedets gnsker inkl. lang kontraktleengde og
9 Markedsrelevans placering af integratoransvar. De mulige konsortiekonstruktioner indsnaevrer dog feltet af aktgrer, om end markedsinput be-
kreefter interesse og muligheder for min. 3-5 konsortiekonstellationer (anses typisk for tilstreekkeligt for at sikre konkurrence)
Elementer af modellen har til dels vaeret afpravet, men aldrig i sin helhed. Iszer offentlig styringspart er set for; mens
10 Referencecases antal kontrakter og kontrakttyper samt ansvar for blandet kersel er set i nogen grad (dog ingen referencecases pa infrastruk-
turfornyelseansvar hos konsortium, ligesom der generelt opleves udfordringer med overddragelse af aldrene infrastruktur).

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse



Hybridmodellen mindsker risikoen for "lock-in" sammenlignet med Konsortiemodellen ved at fastholde offentlig
kompetence ift. koordinering af fornyelser og drift samtidig med, private parter gives relativt stort ansvar for at gge
private incitamenter. Endvidere reduceres behovet for infrastrukturbelysning, da en relativt stor del af infrastrukturop-
gaven (~40%) placeres uden for konsortiet og dermed fortsat pa offentlige haender. Dertil kommer, at transitionsrisici
minimeres ved at laegge ansvar for konventionel drift uden for konsortiet hos DSB samt ved at placere det overord-
nede driftsansvar i transitionen hos en enhed under DSB og dermed udnytte DSB's eksisterende viden om S-banen.
En inklusion af Metroselskabets kompetencer som offentlig styrings vil derudover give adgang til andre komplemen-
teere kompetencer inden for konsortiestyring og -design, om end en fuld placering ansvaret hos Metroselskabet vil
ngdvendigggre stgrre organisatorisk forandring end placering hos en enhed under DSB. Hybridmodellen ber veelges,
hvis det vurderes, at det offentlige kan lgfte koordineringsopgaven effektivt, og at det samlede automatiseringsansvar
er tilstraekkeligt til at skabe privat incitament for at lykkes. Ved at veelge modellen ma der samtidig accepteres en
hgjere offentlig kompleksitet og risiko for tvister omkring ansvarsdeling. Disse risici fglger af, at der skal varetages og
folges op pa flere kontrakter ud over selve koordineringsopgaven pa tveers af konventionel og automatiseret drift
samt infrastruktur (ift. speerretider), som vil vaere mere kompleks i Hybridmodellen end i gvrige modeller grundet den
mere tvetydige ansvarsdeling. Sidst indebaerer Hybridmodellen stadig mindre offentlig fleksibilitet end Indkabsmodel-
len.

Figur 6 — Opsummering af evaluering for Hybridmodellen

EVALUERINGSKRITERIER KVALITATIV EVALUERING
. Lever op til 2-3 ud af 4 hensyn. Der er kun delvist entydigt ansvar for blandede kerselsformer, pa trods af at DSB leder
1 Entydigt ansvar driftscentret, idet DSB og konsortium opererer pa parallelle kontrakter. Der er modstridende ansker til spaerretider hos

konsortiet, DSB og kunder. Dermed mindre entydigt ansvar end i andre modeller
Modellen har mange granseflader, da opgaverne er sa specialiserede, at det vil kraeve forskellige leveranderer/akterer at
2 Granseflader Iofte dem. Ansvaret for den automatiserede Igsning (inkl. drift) lzegges ned i konsortiet, mens det offentlige bibeholder
overordnet ansvar for koordinering af greenseflader over imod eksisterende infrastruktur / konventionel drift
Modellen udger en mellemvej for vidt gaelder offentlig kompleksitet relativt til de to gvrige modeller, da der vil skulle
3 Offentlig kompleksitet indgas og styres flere kontrakter end i Konsortiemodellen (primaert én stor konsortiekontrakt), men faerre end i
Indkgbsmodellen (mange parallelle kontrakter)
Der er delvist klare incitamenter for privat part, idet konsortiet har stort kontraktuelt ansvar over relativt lang tid (dog
4  Incitamentsstrukturer lavere incitament til vedligehold af infrastruktur pa lang sigt). For offentlig styringspart vil incitamentet som udgangspunkt
veere hgjt, da akteren har det fulde ansvar for opgavevaretagelsen og integrationen
Nogen grad af offentlig fleksibilitet. P4 den ene side binder det offentlige sig til en stor/lang kontrakt til privat part, hvilket
5  Offentlig fleksibilitet vil styrke leverandarens position i fremtidige genudbud. Pa den anden side bibeholdes koordinering og integrationsansvar
hos offentlig part, hvilket til en vis grad sikrer offentlig kompetence ift. senere kravspecificering af genudbud.
Privat part palaegges mindre usikkerhed ift. infrastruktur end i konsortiemodellen, men opdeling af fornyelse og vedlige-
6  Allokering af risici hold skaber ny usikkerhed om ansvarsdeling. Offentlig styringspart vil besidde en del af de ngdvendige kompetencer,
men vil skulle tilferes kompetencer uanset, om den offentlige styringspart bliver en enhed under DSB eller Metroselskabet.
Modellen indebarer mellemstort forandringsomfang da der oprettes en enhed under enten DSB eller Metroselskabet.
7 Forandringsomfang Medarbejderne i den konventionelle drift vil fortsat veere ansat i DSB, hvilket mindskerrisiko for medarbejderafgangi transi-
tionsfasen. Medarbejderne vil dog kunne opleve situationen forskelligt afhaengigt af, om Metro eller DSB er off. styringspart
Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stettefunktioner) vurderes smat og i transitionen en mellemvej
8  Synergier ift. gvrige modeller. Samlet set og uanset valg af offentlig styringspart vurderes de sektormaessige synergier/dissynergier dog
at veere pa et niveau, som ikke bar pavirke modelvalget, qua modeluafhaengighed i potentielle dissynergier ift. BDK-udskillelse
Modellen er overordnet relevant for markedet. Den opfylder delvist markedets gnsker udover adskillelse af fornyelse og
9 Markedsrelevans delt ansvar for blandet kgrsel. De mulige konsortiekonstruktioner indsneaevrer dog feltet af aktgrer, om end markedsinput be-
kreefter interesse og muligheder for min. 3-5 konsortiekonstellationer (anses typisk for tilstraekkeligt for at sikre konkurrence)

Elementer af modellen er velafprovet i andre referencecases, men med varierende succes. Lignende konsortieansvar

) Referencecases og kontrakttyper er set far, mens delt driftsansvar under blandede kerselsformer er nyt

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Indkgbsmodellen vil sikre en hgj grad af offentlig fleksibilitet, reducere "lock-in"-risiko og minimere forandringsrisici
ved at bibeholde den offentlige indflydelse pa styring og koordinering i alle aspekter af konverteringen og den efter-
falgende sluttilstand. Dette giver mulighed for Igbende budgetprioritering og justering af kontrakter, og modellen bar
saledes veelges, hvis det ikke er muligt at kravspecificere den samlede opgave til en privat part med tilstreekkelig
entydighed. Adskillelsen af infrastrukturopgaver pa mindre og kortere kontrakter reducerer desuden behovet for en
grundig infrastrukturbelysning. Modellen bgr veelges, hvis det vurderes, at det offentlige kan lafte koordineringsopga-
ven effektivt og er i stand til at samtaenke optimeringspotentialer mellem design/tilvejebringelse af den automatisere-
de lgsning og driften af denne. Hvis man vurderer, at det private marked er i stand til at foretage lgbende effektivise-
ringer, der resulterer i gkonomiske gevinster, vil disse ogsa bedre kunne hgstes af det offentlige ved hyppigere ud-
bud i en indkebsmodel. En frakobling af udviklingen af automatiseret materiel og infrastruktur fra automatiseret drift
kan dog betyde, at Igsningen ikke ngdvendigvis designes med et driftsperspektiv for gje og dermed reducere den
private parts incitamenter til at sikre fremtidig driftssikkerhed. 1 tillaeg hertil ma man acceptere en hgj offentlig kom-
pleksitet, som stiller store krav til kompetencerne og evnerne til at kravspecificere og koordinere pa tveers af kontrak-



ter hos den offentlige styringspart, samt et lavere incitament til at teenke langsigtet og helhedsorienteret hos private
parter (jf. afsnit 6.1).

Figur 7 — Opsummering af evaluering for Indkabsmodellen

EVALUERINGSKRITERIER

KVALITATIV EVALUERING

1

10

Entydigt ansvar

Granseflader

Offentlig kompleksitet

Incitamentsstrukturer

Offentlig fleksibilitet

Allokering af risici

Forandringsomfang

Synergier

Markedsrelevans

Referencecases

Modellen lever overordnet op til de fire hensyn: Der er dog ikke kontraktsligt sammenfaldende ansvar for hhv.
design/tilvejebringelse og drift af den automatiseret lgsning

Modellen har mange granseflader, da opgaverne er sa specialiserede, at det vil kraeve forskellige leverandgrer/akterer at
lofte dem. Ansvaret for greensefladerne er dog primeert pa offentlige haender modsat de andre modeller

Modellen skaber hgj grad af offentlig kompleksitet end gvrige modeller, idet der er mange kontrakter mellem DSB,
konsortium og evrige opgaver, som udbydes i separate udbudspakker (DSB varetager selv den konventionelle drift).

Der skabes ikke klare incitamenter for privat part, idet konsortiet kun har ansvaret for tilvejebringelsen af automatiseret
materiel og infrastruktur, mens @vrige aktgrer kun har ansvar for enkelte opgaver. Men offentlig part (DSB) har stort
incitament

Fleksibiliteten er hgj for offentlig part grundet sma og korte kontrakter og bibeholdelse af kompetence pa offentlige haender.
Modellen sikrer mulighed for Iabende genudbud og hjemtagning af opgaver, hvormed risiko for "lock-in" minimeres. Samtidig
kan det offentlige igennem genudbyd lgbende realisere eventuelle effektiviseringer, som det private opnar i opgavelgsningen
Risici allokeres efficient, da infrastrukturopgaver udbydes pa kortere og separate kontrakter, hvilket mindsker risikoen for
de private akterer. Offentlig styringspart (DSB) har stor erfaring med S-banesystemet samt drift og driftskoordinering, men vil
skulle tilfares nye kompetencer ift. automatisering, konsortie-/programstyring og infrastrukturforvaltning/-handtering
Modellen indebzerer relativt lille forandring, da den minder meget om den nuvaerende organisering (herunder i lyset af, at
overdragelsen af BDKs opgaver til DSB minder om situationen fgr 1997, hvor BDK blev udskilt fra DSB). DSB vil have ansvar
for konventionel drift uden for konsortium, hvorfor medarbejdersituation er uaendret og risiko for medarbejderafgang er lav.
Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stettefunktioner) vurderes smat, men dog i transitionen mindre
end i gvrige modeller. Samlet set vurderes de sektormaessige synergier/dissynergier i Indkgbsmodellen dog at veere pa et
niveau, som ikke bgr pavirke modelvalget, givet at potentielle dissynergier ift. udskillelse af BDK-opgaver er modeluafheengige
Modellen er overordnet relevant for markedet. Modellen svarer ikke til markedets gnsker, da opgaverne fordeles i mindre
kontrakter uden integratoransvar. Den vurderes dog alligevel at kunne tiltraekke et tilstraekkeligt antal akterer til at sikre
konkurrence i lyset af den generelle interesse i projektet samt leverandgrernes tidligere kontrakter i lignende projekter

Modellen er velafprovet med delvis succes. Alle parametre er set lgst pa lignende made feor, men ikke alle cases er
gennemfarte.

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse
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3. Metode

Projektet tilsigter at tilvejebringe 2-3 mulige organiseringsmodeller til gennemfarelse af automatiseret S-togsdrift med
udgangspunkt i et OPP. Analysens genstand er saledes de organisatoriske aspekter af den forestaende transition,
seerligt for sa vidt geelder opgave- og ansvarsfordeling mellem privat og offentlig part. Tekniske og gkonomiske forud-
saetninger samt vurderinger indgar som input til analysen, men er alene understgttende, da projektets genstand er
organisering.

Analysen tager sit udgangspunkt i resultaterne i de to seneste gkonomiske afdaekninger (henholdsvis Ram-
bgll/Parsons' rapport4 og Struensees rapports), der dokumenterer en positiv business case ved automatisering af S-
banen. De tekniske og gkonomiske vurderinger i naerveerende rapport giver ikke anledning til at konkludere, at der vil
veere signifikante forskelle i gkonomien pa tvaers af modellerne. Med andre ord er det vurderingen, at de undersggte
organiseringsmodeller alle vil opfylde de forudsaetninger, som business casen bygger pa, til trods for, at der ikke er
udarbejdet konkrete business cases for hver model.

3.1. Centrale begreber og antagelser

Analysen forudsaetter iht. den politiske aftaletekst, at den fremtidige organisering skal tage udgangspunkt i et OPP.
Der findes imidlertid ingen entydige definitioner af et OPP, hverken i teori eller praksis. Eksempelvis karakteriseres et
OPP i Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens standardmodel for et OPP ved, at anlaeg, drift og vedligehold samles i én
kontrakt, der varetages af én privat aktgr. Modellen kan indeholde privat finansiering, men dette er ikke en ngdven-
dighed. Omvendt defineres et OPP typisk i en international kontekst netop ved inddragelsen af privat kapi-
tal/finansiering. Samtidig anvendes OPP-begrebet ogsa ofte mere bredt om samarbejde mellem offentlige og private
aktgrer (herunder ift. Statsgaranti-modellen, koncessionsaftaler, mv.).

Givet projektets starrelse og kompleksitet (jf. afsnit 4.1) tager naervaerende analyse udgangspunkt i en bred definition
af et OPP for dermed ikke at begraense de mulige organiseringsmodeller ungdvendigt, herunder i lyset af hvad man
f.eks. har haft succes med i en international kontekst (se afsnit 4.3). En organiseringsmodel karakteriseres derfor
som et OPP, nér der etableres én samlet kontrakt med et konsortium af private parter eller én privat part (herefter
samlet behandlet/benaevnt som "konsortium"), der som minimum daekker design og etablering af den samlede tekno-
logiske lgsning (dvs. bade design, anlaeg af ny automatiseret infrastruktur og tilvejebringelse af automatiseret, rullen-
de materiel), jf. Figur 8. Tilferes der flere opgaver til privat part, vil dette ligeledes harer under OPP-fortolkningen, der
samtidig illustrerer, at ejerskab altid opfattes som offentlig i neeverende analyse.

Figur 8 — Projektets forudsatte OPP-definition

I:l Varetages af offentlig akter

SPAND AF MULIGE OPP-MODELLER Il Varetages af privat aktor
<+— Offentligt domineret Privat domineret =
| Ejerskab | | Ejerskab | | Ejerskab | | Ejerskab |
| Finansiering | | Finansiering | | Finansiering | Finansiering
| Drit | | orif [ Ot Drift

|

Vedligeholdelse Vedligeholdelse
Anlaeg og materiel Anlaeg og materiel Anlaeg og materiel

| Vedligeholdelse Vedligeholdelse

Anlaeg og materiel

Design

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

* Rambgll/Parsons (2017), "Reorganisation of the s-bane for driverless operation”, Transportministeriet
® Struensee & Co & McKinsey. (2017), "Analyse af skonomien i automatiseret S-bane", Transportministeriet

11



Alt afhaengigt af starrelsen og omfanget af konsortiekontrakten vil det offentlige afgive ansvar for koordinering, kontrol
og integration under og efter transitionen mod automatiseret S-banedrift samt endvidere overfgre flere projektspeci-
fikke risici til de private parter.

Beskrivelsen af de identificerede organiseringsmodeller daekker de samlede opgaver, som skal varetages under og
efter transitionen. Dermed er den fremtidige organisering ikke en statisk stgrrelse, men skal i stedet, jf. Figur 9, be-

skrives iht. de i alt fire faser, som projektet daekker (for detaljeret gennemgang af faserne se afsnit 4.1).

Figur 9 — Relation mellem organiseringsmodeller og projektets faser

De to elementer i organiseringsmodellerne
De potentielle organiseringsmodeller skal hver isaer forholde sig til en transitions og en sluttilstand

-+

De fire transitionsfaser
Overgangen til automatiseret drift vil involvere fire faser, hvor S-togsnettet gradvist klarggres til den nye drift

@konomisk Farste Automatiseret
bevilling pa plads automatiserede drift drift pa fuldt net

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Som det fremgar af Figur 10, beskrives de identificerede organiseringsmodeller iht. til tre elementer; henholdsvis
organisationsstrukturen, rolleallokeringen i strukturen og den made, hvorpé strukturen og rollerne udvikler sig i Igbet
af transitionen og frem mod sluttilstanden.

Figur 10 — Elementer i en organiseringsmodel

Organiseringsmodellerne beskriver en kombination af struktur, roller og transitionsplan

o Struktur Q Roller G Transitionsplan

[ ]
ORGANISERINGSSTRUKTUR OVERBLIK | Konsortium pé bruttokontrakt (dvs. uden

« Hvilke organisationsstrukturer er mest » Hovilke akterer varetager hvilke opgaver, « Hvordan udvikler organisationen sig
hensigtsmaessige i lyset af opgaver, inter- pa hvilke kontraktsvilkar, og med hvilket over tid, og hvordan etableres
nationale erfaringer og markedsinput? styringsregime? organiseringsmodellen?

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

For sa vidt geelder (A) Struktur og (B) Roller arbejder analysen med en tredeling af ansvarsniveauerne i kollektiv
trafikvaretagelse, jf. Figur 11.

Niveau 1 har ansvaret for politiske og gkonomiske aftaler, og her varetages opgaver vedr. politisk betjening i forbin-

delse med indgaelsen af nye aftaler for automatiseringen af S-tog sdsom udarbejdelse af forligskredstekster, lovfor-
beredende arbejde knyttet til projektet, samt udarbejdelse af svar, notater mv. i forhold til udvaelgelsen af den endeli-

12



ge organiseringsmodel. Opgaven er placeret i Transportministeriet, hvilket fortsat vil vaere tilfeeldet uanset organise-

ringsmodel.

P& niveau 2 varetages primaert styringsopgaver, herunder forvaltning og udmgntning af indgaede aftaler samt ud-
buds- og kontraktstyring sammen med myndighedsopgaver og det overordnede ansvar for infrastrukturforvaltning,
der dog ogsa kan ligge pa niveau 3, nar der er tale om ansvar for drift og udferende forvaltningsansvar, fx i forhold til
sikkerhedsgodkendelser, pa det niveau. Transportministeriet vil altid have ansvaret som statens trafikindkaber og vil

derfor naturligt varetage niveau 2.

Figur 11 — Ansvarsniveauer i kollektiv trafikvaretagelse

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

F.eks. politisk betjening
ifm. indgaelse af aftaler
og udarbejdelse af
forligskredstekster

F.eks. styringsansvar for
udbud og kontrakter,
infrastrukturforvaltning
og myndighedsopgaver

F.eks. design og indkeb
af materiel, drift- og
vedligehold eller
kundevendte opgaver

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Afhaengigt af den valgte opgavekonstellation pa niveau 3
kan det dog ogsa veere ngdvendigt, at niveau 2 varetager
integration og koordinering af udferende opgaver, dvs.
fastlaegge ansvarsmaessige greenseflader mellem aktgrer
og sikre smidig koordinering herimellem. Med andre ord
patager niveau 2 sig integratorrollen ift. kontraktstyring og
koordinering af flere, parallelle kontrakter med private
parter. Dette defineres i sa fald som niveau 2B, hvor
niveau 2A (Transportministeriet) fortsat har det overord-
nede forvaltnings- og udmgntningsansvar. Niveau 2-
ansvaret (uanset om der bade er et niveau 2A og 2B) vil
altid blive varetaget af en offentlig styringspart.

Pa niveau 3 ligger alle udfgrende aktiviteter, der skal
udfgres inden for kategorierne kundevendte opgaver,
materiel og togdrift samt infrastruktur. Dette indbefatter
bl.a. design og anskaffelse af automatiseret rullende
materiel, design og installering af automatiseret infrastruk-
tur, drift og vedligehold af konventionelt og automatiseret
materiel, infrastrukturvedligehold (alm. vedligehold og
fornyelse) og opfersel af ny infrastruktur (nyanleeg),
kommercielle aktiviteter, mv. Ansvar for sikkerhedsgod-
kendelser vil ligeledes placeres pa niveau 3, hvis ansvar
for drift og vedligehold varetages her.

En OPP-konstruktion etableres med udgangspunkt i neervaerende analyses definition af et OPP saledes i den kon-
traktuelle relation mellem niveau 2 og 3, hvor kontrakten som minimum skal indeholde design og etablering af den
samlede teknologiske lgsning, jf. Figur 8.

3.2

Analysedesign, metodisk grundlag og datakilder

Der er i udgangspunktet et utal af mulige modeller for, hvordan man kan organisere automatiseringen af S-banen.
For at identificere de mest relevante organiseringsmodeller fglger analysen derfor metodisk en "tragt’-tilgang, hvor
projektet i forskellige faser gradvist betragter forskellige mulige modeller med stadigt sterre detaljeringsniveau, sale-
des det er muligt at identificere de 2-3 mest relevante modeller (analysen har i sidste ende identificeret 3 relevante

modeller), jf. Figur 12.

Farst gennemfgres fire delanalyser (se kapitel 4), som pa hver deres vis informerer det mulige udfaldsrum af forskel-
lige modeller. "Projektets mal, kompleksitet og primeere risici" (afsnit 4.1) redeger for de forudsaetninger, som de

mulige organiseringsmodeller er underlagt. "Hovedopgaver i transition og sluttilstand" (afsnit 4.2) informerer bredden
og starrelsen i opgavevaretagelsen samt de interne opgaveafhaengigheder, som organiseringsmodellerne skal rum-
me. "Internationale erfaringer" (afsnit 4.3) viser, hvordan og pa hvilke mader man har organiseret Iignende6 transitio-

6 S-banekonverteringen til automatiseret drift er uden direkte fortilfeelde internationalt givet en reekke samtidige forhold, som redege-
res for i afsnit 4.1, hvorfor de internationale erfaringer hver isaer kun afspejler delelementer af det danske projekt.
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ner i andre lande med henblik pa at drage erfaringer herfra i S-togsorganiseringen. Markedsinput (afsnit 4.4) under-
sgger det relevante leverandgrmarkeds interesse i og erfaringen med de opgaver, der skal Igses.

Resultaterne fra de fire delanalyser anvendes til at indsneevre antallet af mulige organiseringsmodeller baseret pa fire
idealtypiske hensyn, som bygger pa seerligt sammenhangene mellem hovedopgaverne og de internationale erfarin-
ger. De idealtypiske hensyn ger det muligt at udvaelge tre mulige organiseringsmodeller, som hver isaer udgar poten-
tielle alternativer til den endelige organisering7 (afsnit 5.1). | forlaengelse heraf detaljeres de tre organiseringsmodeller
(afsnit 5.2, 5.3, 0 og 5.5) ift. bl.a. styringsregime, overordnede kontraktvilkar, transitionsplan og udbudsform/strategi
samt mitigering af primaere graensefladeproblematikker.

Sidst evalueres de tre modeller baseret pa 10 evalueringskriterier, som hver iszer har betydning for projektets samle-
de malopfyldelse ved at pavirke kvalitet og/eller gkonomi i henholdsvis transitionsperioden og/eller sluttilstanden.

Analysen er blevet gennemfgrt i perioden maj 2018 til september 2018, hvor farste halvdel af projektet har fokuseret
pa udveelgelsen af de tre mest relevante organiseringsmodeller. De tre organiseringsmodeller blev godkendt i For-

ligskredsen medio juni 2018, hvorefter analysen har arbejdet videre med at detaljere og evaluere modellerne.

Figur 12 — Projektets analysedesign

Fokus for den forste halvdel af projektet Fokus for den anden halvdel af projektet ———@

@ Rapportkapitel/-afsnit
Automatisering af S-banen

Projektets mal, kom-
pleksitet (inkl. transition)
og primaere risici

Evaluering af de 3
udvalgte modeller

(42

Projektets nggleopgaver

i transition og sluttilstand

(43)

Erfaringer fra lignende,
internationale automati-
seringsprojekter

Markedsinput (interesse
og erfaring hos centrale
aktorer)

3 organiseringsmodeller til
videre analyse baseret pa

Styring, kontrakttyper og

© SF greenseflader ;
komparativ samstilling af modeller pa tvaers af 10

Vurdering af de tre

modellerne (herunder Transitionsplan og evalueringskriterier

overordnet screening) udbudsform/strategi

Idealtypiske hensyn til organisering

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Analysen er baseret pa en bredt deekkende dataindsamling af bade kvantitativ og kvalitativ karakter. Som det fremgar
af Figur 13, beror analysen saledes pa seks primeere datakilder, som i samspil er blevet anvendt til at sikre validitet
og reliabilitet i analysens konklusioner. | det felgende beskrives kort, hvordan datakilderne pa forskellig vis har infor-
meret rapportens forskellige analyser og kapitler/afsnit.

Kapitel 4 beror i sin helhed pa alle kilderne, da kapitel 4 informerer udvaelgelsen af modellerne. Afsnit 4.1 beskriver
projektets mal, kompleksitet og primaere risici og er baseret pa desk research og eksisterende litteratur (f.eks. den
politiske aftaletekst og de foregadende gkonomiske analyser), ekspertinterviews (f.eks. eksperter med dyb erfaring ift.
offentlige selskaber, OPP-selskaber, jernbanesektoren i Norden, automatisering af jernbaner og/eller udbud pa ba-
neomradet i Danmark) samt internationale erfaringsinterviews (offentlige og private leverandgrer samt myndigheder
involveret i lignende automatiseringsprojekter i og uden for Danmark).

Afsnit 4.2 beskriver projektets hovedopgaver, deres kompleksitet og overordnet skannede gkonomi og er seerligt
baseret pa interviews med Banedanmark og DSB samt gkonomidata fra begge parter. Analysen er som tidligere
nzaevnt ikke en gkonomisk analyse, hvorfor det pointeres, at gkonomidata alene anvendes til at vise starrelsesorde-

" Metodisk og processuelt identificerede analysen i farste omgang seks mulige organiseringsmodeller baseret pa de idealtypiske
hensyn, hvoraf tre blev fravalgt baseret pa en komparativ samstilling af de seks alternative modeller.
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nen af opgaverne og ikke ma anses for at vaere praecise opggrelser af gkonomien heri. Dette skyldes bl.a. uigen-
nemsigtighed i S-banens andel af de samlede Banedanmark-omkostninger. Som baggrund for analysen ligger desu-
den en ekstensiv opgavekortlaegning af samlet set 24 funktionelle opgaver, som vil skulle varetages i transitionen
eller pa tveers af alle faser (se selvstaendigt appendiks herfor).

Figur 13 — Primeere datakilder anvendt i analysen

Kvalitativ Kvantitativ
Desk research og
\ supplerende analyser** V.
Interviews med Banedanmark
og DSB vedrgrende @Jkonomidata fra
nggleopgaver og eksisterende Banedanmark
-~ organisation -
Internationale erfarings- .

interviews*, DI-roundtable* og T Genenek i DHE

! (Streekningsregnskab)

ekspertinterviews
- —
Spergeskema til
relevante markedsaktgrer

* Interviews med private og offentlige leverandarer samt myndigheder samt involvering af disse i regi af en DI-konference
** Herunder gkonomiforudsaetninger for konverteringen fremlagt i rapporter af Rambgll-Parsons og Struensee
Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Afsnit 4.3 preesenterer en reekke internationale eksempler pa andre konverteringsprojekter baseret pa desk research,
internationale erfaringsinterviews (med involverede udbudsmyndigheder og offentlige og/eller private leverandgrer),
ekspertinterviews samt inddragelse af relevante brancheparter i Dansk Industris konference om Fgrerlgse S-tog i
OPP.

Afsnit 4.4 praesenterer markedets interesse og erfaring ift. automatiseringen af S-banen baseret pa et spgrgeskema
rettet mod relevante markedsaktaerer (operatgrer, system- og materielleverandgrer samt infrastrukturentreprengrer).
Spergeskemaet er repraesentativt daskkende ift. relevante parters, hvis erfaring samlet set deekker 31 automatise-
ringsprojekter’. Annoncering via TED har samtidig sikret, at hele markedet har haft muligheden for at besvare spar-
geskemaet. Udover at resultaterne i sammenhasng med de gvrige datainput bruges til at informere modeludvaelgel-
sen, sa anvendes markedsinteressen som et partielt evalueringskriterie i den endelige samstilling af modellerne, da
resultaterne selvsagt ma fortolkes med visse forbehold givet branchens kommercielle interesser i opgaven.

Identificeringen og udvaelgelsen af mest de relevante organiseringsmodeller (afsnit 5.1) bliver informeret af input fra
kapitel 4 som allerede beskrevet. Den efterfaglgende detaljering (afsnit 5.2, 5.3, 0 og 5.5) samt evaluering (kapitel 6)
af modellerne bygger videre pa samme datagrundlag suppleret med opfglgende ekspertinterviews, mindre kvantitati-
ve analyser af gkonomidata (f.eks. risiko for synergitab som et af 10 evalueringskriterier i kapitel 6), mv.

8 5 operatgrer, 6 system- og materielleverandgrer samt 3 infrastrukturentreprengrer. Dertil kommer 3 gvrige respondenter, der bl.a.
som radgivere har beskeeftiget sig med OPP'er generelt og design af OPP-konstruktioner
° 20 af projekterne er til en vis grad gennemfart pa eksisterende infrastruktur, hvoraf 13 involverede drift under blandede kersels-

former
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4. Automatisering af S-banen

Som grundlag for at identificere mulige organiseringsmodeller preesenteres i det falgende fire afsnit, som pa hver
deres vis informerer det mulige udfaldsrum af forskellige modeller, jf. afsnit 3.2.

4.1. Projektets mal, kompleksitet og primzere risici

| dette afsnit beskrives de overordnede projektmal ved automatisering af S-banen, projektets saerlige kompleksitet og
de primeere risici af bade de tekniske og organisatoriske faktorer pa tveers af transitionen samt i slutfasen med fuldau-
tomatiseret drift pa hele S-banen. Med andre ord redegares der for de forudsaetninger, som de mulige organise-
ringsmodeller er underlagt.

De primaere formal ved automatisering af S-banen er at @ge kvaliteten af hovedstadens trafikudbud, herunder at
skabe gget mobilitet, samtidigt med at der holdes fokus pa at opna en @get skonomisk effektivitet i den kollektive
trafik. Dette vil betyde mulighed for at drive den samme S-bane for feerre ressourcer eller mulighed for at udvide
driftsudbuddet til mere frekvent drift for de samme ressourcer. Ligeledes vil en gget kvalitet betyde gget kapacitet,
mere fleksible afgangstider med hgjere frekvens, gget rettidighed og sikkerhed samt et bedre match med kundernes
forventninger. Malene omkring eget kvalitet og skonomisk effektivitet skal ses i relation til bade transitionen (perioden
hvor automatiseringen tilvejebringes og installeres) samt den efterfglgende sluttilstand med en fuldautomatiseret S-
bane som vist pa Figur 14. Under transitionen er malet dels en sikker drift med et minimum af driftsforstyrrelser for
passagerne, samt at overholde budget og tidsramme for projektet. | sluttilstanden, der lgber fra igangsaettelse af
automatiserede S-tog pa hele straekningen, er det langsigtede mal at sikre gget kvalitet samt mere fleksibilitet i de
trafikale udbud i hovedstadsomradet. Derudover er det langsigtede gkonomiske mal at sikre en mere effektiv drift og
vedligehold af materiel og infrastruktur pa S-banen.

Figur 14 — Slut- og transitionsmal

@get kvalitet i de trafikale udbud i sluttilstanden | P& lzengere sigt er malet
Sluttilstand Transition ved automatiserede S-tog, at @ge kvaliteten af trafikudbuddet samt at skabe mere
fleksibilitet, herunder en mere holistisk og enkel kundeoplevelse for passagererne

g3 Sikker drift under

§ § transition m. Passagernytte under transitionen | Under blandet kersel i transitionen er
T e minimum af mélet at skabe en sikker drift med et minimum af driftsforstyrrelser for at sikre
] driftsforstyrrelser passagernytten og undga potentielle passagertab

Dget effektivitet i sluttilstanden | Pa laengere sigt er malet ved projektet at

x4 Overholdelse skabe en mere gkonomisk effektiv drift og vedligehold af bade materiel og
€5 infrastruktur pa S-banen

6= af budget og

Se tidsramme i

X & iti

Qe UEENE LT Bkonomisk effektivitet under transitionen | Under blandede kgrselsformer i

transitionen er malet at overholde budget og tidsrammen for projektet under
omstillingen til automatiseret drift

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Neerveerende analyse forudsaetter — baseret pa analysens business case og rapporter fra bade Rambgll og Par-
sons'® samt Struensee'" — at de konventionelle S-togs levetid vil udlgbe i perioden 2026 frem mod 2036, hvor de vil
have veeret i drift i 30 ar. Analysen forholder sig derfor ikke til eventuelle effekter af at levetidsforlaenge togvognene,
men antager at konverteringen til automatiseret drift skal vaere gennemfart i 2036.

' Rambgll/Parsons (2017), "Reorganisation of the s-bane for driverless operation”, Transportministeriet
" Struensee & Co & McKinsey. (2017), "Analyse af skonomien i automatiseret S-bane", Transportministeriet
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Konverteringen af S-banen til automatiseret drift indebaerer dels en opgradering af den nuveerende infrastruktur,
herunder en softwareopgradering af signalsystemet, tilvejebringelse af ny sikkerhedsinfrastruktur (inkl. detekterings-
system, sikring af perroner (ombygning) og sikring langs banen), og dels indkgb af nyt automatiseret materiel. Der-
udover er der behov for at gennemfgare lgbende tests, prgvedrift og fejlretninger for at sikre en succesfuld konverte-
ring.

Samlet set forventes konverteringen at forlabe over en periode pa i alt 18 ar fra 2018 til 2036, som vist i Figur 15.
Projektet deles op i fire faser, hvor fase 1 Igber fra 2018 til 2022 og inkluderer forberedelsen af projektet. | denne
fase skal den endelige organiseringsmodel fastlaegges og automatiseret drift af S-banen politisk besluttes, herunder
sikres bevilling. | fasen skal det nye signalsystem desuden udrulles pa hele S-banen, da signalsystemet er en forud-
seetning for, at S-banen kan automatiseres (automatisering vil dog kraeve en softwareopgradering af signalsystemet,
som teknisk betegnes som et CBTC12-system, samt en raekke gvrige forudsatte sendringer jf. tidligere rapporter).

Fase 2 i projektet daekker konverteringen af Ringbanen og indledes med kontraktindgaelse med konsortium. Ringba-
nen vil fungere som pilotprojekt pga. dens seerlige karakteristik med et lukket trafiksystem, der giver mulighed for
bade kommerciel og teknisk test af systemet inden det rulles ud pa de gvrige S-banestraekninger. Samlet set vil 20-
25 (afheengigt af kerselsmenster og kapacitetsbehov) af de nye, automatiserede S-tog skulle leveres i fase 2. De
resterende 135-170 tog (afhaengigt af kerselsmanster og kapacitetsbehov) vil blive leveret i fase 3, nar Ringbanen er
succesfuldt testet og taget i brug iht. de fastlagte accept- og performancekriterier. | 2026 vil de fgrste nuveerende S-
tog na deres planlagte levetid, lige efter at de fgrste automatiserede S-tog leveres til prgvedrift pa Ringbanen. | den
afsluttende del af fase 2 vil driften af Ringbanen begynde, hvorved der vil eksistere blandede karselsformer pa S-
banenettet med bade konventionelt og automatiseret materiel.

Fase 3 af projektet Igber fra 2029 til 2036. | denne periode vil det automatiserede system blive udrullet p4 de gvrige
S-banestraekninger. | perioden leveres og indseettes de resterende, nye automatiserede S-tog pa de gvrige S-
banestraekninger i takt med, at de sidste nuvaerende S-tog nar deres fulde planlagte levetid. Fase 4 (slutfasen for

projektet) begynder i 2036, hvor hele S-banen vil veere automatiseret og deekker driftsperioden efter fuld automatise-
ring.

Figur 15 — Transitionsplan og primaere heendelser

Fase Fase 1: Fase 2: Fase 3: Fase 4:
Forberedelse til Ringbanen som pilotprojekt Udrulning pa hele S-banen Hele S-banen
automatiseret drift automatiseret

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 —»
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| fase 2 (dog kun i afsluttende testfase) samt i fase 3 vil der eksistere blandede kerselsformer pa S-banenettet (konventionelt og

automatiseret materiel) for at kunne opretholde S-togsdriften, hvilket @ger kompleksiteten i transitionen

Kilde: Fremtidens togtrafik i Hovedstadsomradet; Kommissorium; QVARTZ og Rambgll analyse

2 CBTC: Communication-based train control
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Det pointeres, at transitionsplanen som illustreret, er en generisk oversigtsplan. En raekke beslutningsporte kan aen-
dre sekvensen af forskellige beslutninger og aktiviteter lige som at varianter vil indtreeffe athaengig af preecis organi-
seringsmodel, jf. specifikke transitionsplaner i kapitel 5. Eksempelvis besluttes den endelige udbudsform og udbuds-
strategi fgrst omkring 2020 (herunder baseret pa selvsteendigt indkgb af udbudsradgivning), der i sig selv vil give
anledning til praecisering af beslutninger, f.eks. exitklausuler, faseinddeling og kontraktlaengder i dialog med det priva-
te marked. Sekventialiteten og de affgdte beslutningsporte i transitionsplanen giver i den forbindelse mulighed for at
tilretteleegge transitionen, séledes fase 2 fungerer som en testcase for den efterfglgende fase 3 baseret pa de tileg-
nede erfaringer i fase 2. Transitionsfasens samlede laengde som illustreret er fastleegt i forhold til, hvornar Signalpro-
grammet er fuldt udrullet, hvornar den planlagte levetid for nuvaerende rullende materiel indtraeffer, samt et politisk
hensyn til at give processen ngdvendig tid inden for disse rammer.

S-bane-konverteringen til automatiseret drift beror pa velafprgvet og stabil teknologi, som er kompatibel med udrul-
ningen og implementeringen af det nye signalsystem (CBTC). Transitionen kompliceres dog af, at den skal ske pa
eksisterende infrastruktur og med blandede kgrselsformer (dvs. blandet automatiseret og konventionel drift for at
undga driftsstop), hvor sidstnaevnte vil vaere seerligt udtalt i fase 3 efter udrulning pa Ringbanen (fra 2029-36) samt til
dels i fase 2 pa Ringbanen (i den afsluttende del af fasen, hvor udfasning af de konventionelle S-tog pabegyndes). |
tilleeg ger fire samtidige forhold konverteringen seerlig kompleks i en international kontekst, jf. Figur 16.

Figur 16 — Fire samtidige forhold @ger kompleksiteten i S-banens konvertering til automatiseret drift

Teknologien er velafpravet... ... men 4 samtidige forhold ved S-banen har aldrig vaeret genstand for konvertering i kombination
o )
Netvaerkets form og struktur adskiller sig fra metro-lignende netvaerk
. . 6 separate fingre, der mgdes pa den centrale streekning, hvor der kegres med hgjfrekvent drift. Det stiller krav til
° TensiEmElen i indfletning ligesom forsinkelser hurtigt kan spredes til hele netveerket
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baserer sig pa ~
velafprovet teknologi, a Hoj hastighed kombineret med traditionel bybane
der har vist sin stabilitet i e,
praksis N ‘. S-banen har lange linjer og tilhgrende tophastighed pa 120 km/t uden automatiseret fortilfeelde. Det stiller krav til
) * e bremselzengder, praecision iforhold til blokke, tolerancer for ophold mv.
+ Det nye signalsyst \\ J
(udrulning i proces), er i N

hardwaren kompatibelt e Varierende lzengde af togstammer

med automatiseret
drift. Dermed er forste Trafikmegnster i KBH ngdvendigger rullende materiel koblet i moduler m. varierende toglaengde. Det stiller krav til
skridt pa vej mod S automatisk til- og frakobling og praecis identifikation af togenes position )

automatisering allerede

4 plads a )
AP Korsel over jorden stiller sgede krav
@ Sterstedelen af S-banen kerer over jorden, og en stor del udenfor byomrader. Det giver gget vejrpavirkning
L (blade, frost, snefald mv.) og risiko for, at flere personer krydser spor ulovigt )

Kilde: Interviews; QVARTZ og Rambgll analyse

For det farste adskiller netveerkets form og struktur sig fra metrolignende netveerk. S-banen bestar af seks separate
“fingre”, der mades péa den centrale straekning mellem Dybbglsbro og Svanemgllen station. Pa denne straekning
karer togene med hgj frekvens — i myldretiden svarende til 30 tog per time i hver retning, hvilket stiller store krav til
driften ift. indfletning, og sker der en enkelt driftsforstyrrelse, kan det have effekt pa flere af de gvrige streekninger.
Herudover kgres med forskellige hastigheder og stopmanstre pa samme linjer.

For det andet er hastigheden, der kares med pa S-banen, saerlig hgj sammenlignet med andre lignende bybaner. Pa
banens lange linjer kgres der med en hastighed pa op mod 120 km/t. Den hgje hastighed stiller bl.a. store krav til
togenes bremseleengder og preecisionen i forhold til blokke. Ved automatisering vil S-banen blive det hurtigste fgrer-
lzse system i verden malt i gennemsnitlig hastighed.

For det tredje keres der pa banenetvaerket med vognstammer af forskellige laengder for at tilpasse udbuddet af
pladskapacitet til passagerefterspergslen i hovedstadsomradet. Forskellige laengder af vognstammer vil stille saerlige
krav til det automatiserede materiel ift. til- og frakobling samt preecis identifikation af togenes position.

For det fijerde ligger sterstedelen af S-banenetvaerket over jorden, og flere steder kgres der uden for byomrader.

Dette giver gget risiko for vejrpavirkning, sasom temperaturudsving, lgvfald, sne og is, samt pakersel af dyr mv. hvil-
ket har indflydelse pa driften.
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Som alle komplekse udviklings- og reorganiseringsprojekter vil aktiv styring og mitigering af risici udgere et centralt
fokusomrade, herunder bl.a. ift. tekniske risici, operationelle risici, kommercielle risici, medarbejderrisici, politiske
risici, mv. En reekke af de specifikke risici for konverteringen af S-togene er eksemplificeret i Figur 17, hvor de er
inddelt i risici relateret til projektets tekniske krav, risici relateret til organisatoriske forhold, samt gvrige risici forbundet
med bl.a. markedets interesse for at byde pa projektet samt planleegning og projektering af projektet. Listen er ikke
udtsmmende, men skal ses som en eksemplificering af nogle af de typiske risici i et projekt som dette.

De tekniske risici i projektet opstar isaer, nar automatiseringen skal udrulles pa et allerede eksisterende system, sam-
tidigt med at driften af togene skal fortsaette under hele transitionen mod fuld automatisering. Disse risici inkluderer
bl.a. vanskeligheder ved karsel med to forskellige typer materiel (her konventionelt og automatiseret) under transitio-
nen samt integration med det eksisterende signalsystem. Dette skal ske samtidig med at ansvaret for drift og vedli-
geholdelse af den eksisterende infrastruktur overdrages fra en organisation til en anden, som skal sikre at arbejdet
med prioriteres i nedvendigt omfang i transitionsperioden. De organisatoriske risici omhandler bade den offentlige og
private part og inkluderer bl.a. medarbejderafgang hos offentlig part (dette omhandler isaer de ~500 lokofgrere, der i
dag er ansat pa S-banen) og manglende kompetencer hos privat part til kritiske opgaver sasom udarbejdelse af sik-
kerhedsgodkendelser. De @vrige risici omhandler haendelser sdésom manglende opbakning fra politisk side, nedpriori-
tering af nadvendigt ressource- og kompetencebehov hos offentlig part samt begraenset interesse fra markedet.

En reekke af disse risici vil veere gaeldende uanset, hvilken organiseringsmodel der veelges, og vil saledes ikke kunne
mitigeres igennem valg af organiseringsmodel. Disse risici geelder f.eks. teknologisk udvikling (om end denne sand-
synligvis vil vaere begreenset givet teknologiens nuvaerende modenhed), tekniske vanskeligheder ved blandet kgrsel
og begraenset kapacitet i signalsystemet.

Figur 17 — Eksempler pa typiske risici forbundet med relevans for S-togsprojektet

o Teknologisk udvikling — grundet projektets lange tidshorisont kan teknologisk udvikling betyde, at centrale teknologielement-
er foraeldes og evt. udgar, hvilket kan medfgre prisstigning eller indkgb af nye elementer, resulterende i en dyrere Igsning

e Integration med signalsystemet — teknisk integration af signalsystemet med en automatiseret lgsning (anden end Siemens)
kan vise sig at veere seerlig kompleks pga. graenseflader med Siemens

e Begranset kapacitet i signalsystemet — signalsystemet kan vise sig at have begreenset kapacitet til opgraderingen til det
automatiserede system, hvilket vil medfare overskridelser af tidsplan og budget

Tekniske

o Upraecis tilstand af infrastrukturaktiver — uklarhed omkring tilstanden af infrastrukturaktiverne idag kan medfere dyrere
kontrakter med den private leverander pga. tillagte risikopreemier i kontraktsummen i forbindelse med fornyelse og vedligehold
Gennemforelse af transitionen — for hgje krav til succesfuld gennemfgrelse af transitionen kombineret med usikkerheder

pga. hgj kompleksitet i opgaven kan skabe stridigheder mellem en eventuel privat leverander og den offentlige part
0 Tekniske vanskeligheder ved blandede korselsformer — uforudsete tekniske vanskeligheder ved blandede kgrselsformer
kan medfere driftsafbrydelser i transitionsfasen, fa indflydelse pa rettidighed i driften og medfgre eventuelt passagertab
Medarbejderafgang — udsigt til funktionsopher i forbindelse med automatiseringen kan medfere medarbejderafgang hos
lokofgrerne og yderligere forstaerkes i forbindelse med involvering af privat leverander tidligt i transitionen

Utilstraekkelig integration af graenseflader — uklarhed i ansvarsfordelingen mellem operatgrer af eksisterende og nyt
driftssystem under transitionen kan have negativ indflydelse pa den private leveranders performance

Utilstraekkelige kompetencer til sikkerhedsgodkendelser — pga. manglende erfaring kan de private parter undervurdere
krav og kompetencebehov ngdvendigt til gennemfgrelse af rettidige sikkerhedsgodkendelser

Organisatoriske

Kompetence- og produktivitetstab hos offentlig part — langvarig udlicitering kan betyde et videns- og kompetencetab,
imens den organisatoriske transition kan skabe modstand med produktivitetstab til falge

Manglende opbakning fra politisk side — manglende politisk stgtte til projektet, nye betingelser til kontrakten over
kontraktperioden og negativ opfattelse fra befolkningen af privatisering kan skabe usikkerhed i opgavelgsningen

10

1"

Nedprioritering af ressource- og kompetencebehov hos offentlig part — kontraktstyring af konsortium og Iebende sam-
arbejde med privat leverander kraever szerlige kompetencer og ressourcer - nedprioritering af behov kan skabe udfordringer
Begranset interesse fra markedet — manglende interesse fra markedet pga. involvering fra eksisterende akterer i driften,
omskifteligt politisk miljg, hgj kompleksitet i opgaven mv. kan betyde en utilfredsstillende konkurrencesituation og tilbud
Utilstraekkelig fokus pa daglig vedligehold — stor koncentration om anlaegsudvikling og transition kan medferer, at der
mistes fokus i forhold til almindelig daglig vedligehold, bl.a. som resultat af, at den lgbende teette koordinering udvandes.

12
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Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Andre risici vil i varierende omfang kunne mitigeres i de tre udvalgte organiseringsmodeller, og indgar i sa fald direkte
eller indirekte i den endelige evaluering af modellerne, der praesenteres i kapitel 6, og geelder f.eks. medarbejderaf-
gang, kompetence- og produktivitetstab hos offentlig part, begraenset interesse fra markedet samt manglende trans-
parens i infrastrukturaktiverne. Sidstnaevnte indebaerer udover den risikopraemie, som det private matte forvente at
tage sig ved udlicitering af opgaven, desuden risiko for udbudsfejl i specifikationen af infrastrukturen med genfor-
handling og tvister til falge. Dette kan dog som de gvrige modelspecifikke risici mitigeres helt eller delvist, jf. kapitel 5.

4.2. Hovedopgaver i transition og sluttilstand

| neervaerende afsnit kortleegges hovedopgaverne i projektets transition og sluttilstand med henblik pa at informere
bredden og stgrrelsen i opgavevaretagelsen samt de interne opgaveafhaengigheder, som organiseringsmodellerne
skal rumme. Afsnittet danner dermed grundlag for en vurdering af, hvordan det er mest hensigtsmeessigt at gruppere
opgaverne. Bagvedliggende til analysen ligger en ekstensiv opgavekortlaegning af samlet set 24 funktionelle opgaver,
som vil skulle varetages i transitionen eller pa tveers af alle faser.

4.21 Organisering i dag og automatiseringens afledte opgaver

DSB og Banedanmark deler i dag ansvaret for opgavevaretagelsen pa S-banesystemet, hvorfor analysen naturligt
tager udgangspunkt i deres nuveerende opgaveportefglje, hvortil kommer de nye automatiseringsopgaver.

| den nuvaerende organisering varetager DSB opgaver relateret til det rullende materiel (herunder kravspecifikation
ved tilvejebringelse, drift og vedligehold) samt kommercielle aktiviteter, mens Banedanmark varetager alle opgaver
vedrgrende vedligehold og fornyelse af infrastruktur (dog ikke stationsomradet, som DSB varetager), etablering af ny-
anlaeg samt infrastrukturforvaltning og trafikstyring (trafikstyring dog i feellesskab med DSB). Den ngdvendige koordi-
nering af drift og infrastrukturvedligehold foretages i et samarbejde mellem DSB og Banedanmark, men ikke i en
egentlig organisatorisk enhed. Koordineringen er reguleret via en adgangskontrakt, som bl.a. angiver de aftalte vars-
lingsregler og samarbejdsfora, og det er formelt set Banedanmark som har ansvaret for tildeling af adgang til infra-
strukturen. Ligeledes varetages trafikinformation i et samarbejde imellem DSB og Banedanmark, dog her i en feelles
enhed. DSB og Banedanmark ligger under henholdsvis Kontraktkontoret og Banekontoret i Transportministeriet, som
varetager styring og opfglgning p4d DSB-kontrakten samt tilsyn mv. med Banedanmark.

Figur 18 — Hovedopgaver for automatiseret S-tog
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NUVZAERENDE ORGANISERING AF OPGAVEVARETAGELSEN

BDK-opgave i dag | | DSB-opgave i dag | Ny opgave

TRM

Koordineringen af bl.a. sporadgang (nat/dag)
foretages i samarbejde ml. DSB og
Banedanmark mhp. balancering af hensyn til

kommercielle aktiviteter, drift og vedligehold

Kommercielle
aktiviteter

Udgar fra fase 4 Udgar fra fase 1

Banedanmark (BDK)

Dertil kommer ansvar
for f.eks. ny-anleeg

Almindeligt Fornyelse af
vediigehold af infra;ltruktur v overordnet
infrastruktur infrastrukturforvalter

samt myndigheds-
opgaver

TILFORSEL AF OPGAVER | FORBINDELSE MED AUTOMATISERING

Minimeres betragteligt fra fase 4

Drift og vedligehold af Vedligehold af automatiseret

infrastruktur

automatiseret materiel

Kilde: DSB; Banedanmark; Interviews; QVARTZ og Rambgll analyse

Med automatisering af S-banen falger en reekke nye hovedopgaver relateret til tilvejebringelsen af bade det automa-
tiserede materiel og den automatiserede infrastruktur samt efterfelgende drift og vedligehold. Som det fremgar af
Figur 18, er der overordnet otte hovedopgaver, som skal varetages ifm. transition og efterfglgende drift (sluttilstan-

den):

1) Tilvejebringelse af automatiseret materiel

2) Tilvejebringelse af automatiseret infrastruktur
3) Drift og vedligehold af automatiseret materiel

4) Drift og vedligehold af konventionelt materiel

5) Vedligehold af automatiseret infrastruktur

6) Almindeligt vedligehold af infrastruktur

7) Fornyelse af infrastruktur

Boks 1: Definition af infrastrukturopgaver og typer

Analysen opdeler infrastruktur i to typer:

Eksisterende infrastruktur defineres som den nuveerende
infrastruktur pa S-banen, som den ser ud i dag under Ba-
nedanmark

Automatiseret infrastruktur defineres som den infrastruktur,
der skal tilfgjes den eksisterende i forbindelse med konver-
tering til automatiseret drift (f.eks. opgradering af signalsy-
stemet, ny sikkerhedsinfrastruktur, mv).

Dernaest opdeles infrastrukturopgaverne i fire typer:

Almindeligt vedligehold af infrastruktur omhandler alle typer
af lgbende vedligehold og klargering af den eksisterende
infrastruktur

Vedligehold af automatiseret infrastruktur omhandler alle
typer af labende vedligehold af den nye automatiserede
infrastruktur (f.eks. sikkerhedsinfrastruktur)

Fornyelse deekker over fornyelse af eksisterende anleeg

Nyanlaeg indeholder alle fremtidige nyetablerede anleeg,
ekskl. allerede planlagt nyanleeg

8) Kommercielle aktiviteter
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Infrastruktur deekker blandt andet over spor, signalsystem, bygninger, perroner, stram, broer samt sikkerhedssyste-
mer til den automatiserede drift mv. Den fremtidige infrastrukturopgave kan opdeles i fire aktiviteter; nyanleeg, forny-
elser (reinvesteringer pa eksisterende infrastruktur), almindeligt vedligehold af eksisterende infrastruktur samt vedli-
gehold af automatiseret infrastruktur (se boks 1 for uddybende definition). Nyanleeg inkluderes ikke som en af de otte
hovedopgaver, da opgaven altid uanset organiseringsmodel vil blive varetaget af offentlig part.

Opgaverne vedrgrende drift og vedligehold af rullende

materiel er taet sammenknyttede, da vedligehold (herunder service mv.) af togene er en forudsaetning for klargaring
og effektiv drift, og driften (herunder driftsproblemer) samtidig er det centrale input til vedligeholdsopgaven. Derfor er
drift og vedligehold af materiel placeret under samme hovedopgave jf. Figur 18 for hhv. konventionel og automatise-
ret kegrsel. Opgaven vedrgrende drift og vedligehold af konventionelt materiel pagar under hele transitionsfasen, men
udgar i sluttilstanden, nar al drift er automatiseret, hvorefter syv hovedopgaver fortsaetter. Organiseringsmodellerne
vil som beskrevet i afsnit 3.1 deekke opgavevaretagelsen i bade transitionsfasen og sluttilstand, og derfor tage ud-
gangspunkt i alle otte hovedopgaver.

4.2.2 Overordnet opgavegkonomi pa tveers af hovedopgaver

Som allerede papeget er naerveerende analyse en organiseringsanalyse og ikke en gkonomisk analyse. Imidlertid er
det vigtigt for den samlede forstaelse af styrker og svagheder ved de forskellige organiseringsmodeller at have et blik
for de overordnede gkonomiske starrelser. Dermed gives et indtryk af starrelsen pa de opgaver, det offentlige hhv.
afgiver eller bibeholder, ligesom det giver indblik i f.eks. markedsattraktivitet og sterrelsesordenen af private aktgrers
risikopraemie forbundet med usikkerhed i opgavevaretagelsen.

For at skabe et indtryk af hovedopgavernes stgrrelse estimerer analysen, alt afhaengig af opgaven, henholdsvis
drifts- og kapitalomkostninger pa baggrund af gkonomidata fra DSB og Banedanmark, mens gkonomien i automati-
sering er baseret pa Struensee- og Ramb@lI/Parsonsrapporterne13. Dertil kommer input fra Banedanmark vedr. bud-
getterede fornyelser, som dog vil kunne variere alt afhaengigt af Banedanmarks fremtidige finanslovsbevilling. Da
kilderne er forskellige og fra forskellige arstal er gkonomitallene estimeret baseret pa ngdvendige fremskrivninger og
justeringer ift. at sikre sammenlignelighed.

De arlige omkostninger til drift og vedligehold af rullende materiel forventes at falde fra ~960 mio. kr. til ~650 mio. kr.
(svarende til et fald pa 32%) ved omlaegning til automatiseret drift jf. Figur 19. Reduktionen i omkostninger kan pri-
meert tilskrives kgrende personel (lokomotivfarere), som udfases i takt med konverteringen til automatiseret drift.
Derudover falder omkostninger til keremaend', mens omkostninger til togrevisorer ("stewards") stiger som fglge af
bl.a. nye sikkerhedsopgaver relateret til den automatiserede drift. De arlige omkostninger til kommercielle aktiviteter
antages at vaere uaendrede under automatiseret drift og udger ~270 mio. kr.

Omkostninger til almindeligt vedligehold af eksisterende infrastruktur antages at vaere ueendrede pa ~300 mio. kr.
érligt15, men suppleres af yderligere driftsomkostninger til vedligehold af den automatiserede infrastruktur og bringer

Figur 19 — Hovedopgavernes stgrrelse og gkonomi

de samlede omkostninger for infrastrukturvedligehold op pa ~355 mio. kr. arligt jf. Figur 19. Dertil kommer planlagte
fornyelser af infrastrukturen pa ~450 mio. kr. arligt fra 2021 til 2030.

3 Struensee & Co & McKinsey. (2017), "Analyse af gkonomien i automatiseret S-bane”, Transportministeriet; Rambgli/Parsons
g2017), "Reorganisation of the S-bane for driverless operation”, Transportministeriet

* Varetager rangering (karsel) med rullende materiel mhp. at flytte dette ud og ind af vaerksted samt til og fra ankomst/afgangsspor.
'S Daekker Banedanmarks vedligeholdsomkostninger pa ~200 mio. kr. samt DSB’s omkostninger til S-togs stationer pa ~100 mio. kr.
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Forudsatninger

« @konomien for de
driftsmaessige
hovedopgaver
(driftsomkostninger) er
fundet ved at sammenlaegge
relevante regnskabsposter
("nedefra-op-tilgang")

Omkostningerne for de
driftsmaessige
hovedopgaver er antaget at
veere uaendret under
automatiseret drift, pa naer
fsva. omkostninger til
automatiseret drift og
vedligehold af materiel

Omkostninger til drift og
vedligehold vil falde primaert
fordi omkostningerne til
karende personel
(lokofgrere) udgar og
keremaend reduceres. Til
gengaeld stiger omkostning-
er til togrevisorer, som

Hovedopgave

Tilvejebringelse af
automatiseret materiel

Tilvejebringelse af
automatiseret infrastruktur

Drift og vedligehold af
automatiseret materiel

Vedligehold af automatiseret
infrastruktur

Drift og vedligehold af
konventionelt materiel

Kommercielle aktiviteter

Almindeligt vedligehold
af infrastruktur

omskoles til "stewards" —
derfor kan personale-
omkostninger ikke helt
fraregnes

BDK-opgave i dag | | DSB-opgave i dag | Ny opgave

Fornyelse af infrastruktur

Opgavens indhold Omk.type Omkostning Periode
Detaljeret kravspec. og indkgb Kapital- ~10.000 mio. Fra 2022-2035
af automatiseret materiel pba. omkostning DKK over hele

spec. af offentligt part perioden

Design af lgsning som Kapital- ~ 3.000 mio. Fra 2022-2035
forestaelse af tilvejebringelse omkostning DKK over hele

af automatiseret infrastruktur perioden

Planleegning (og info), Drifts- ~650 mio. Indfases fra
stewarder, vedligehold, drifts- omkostning DKK arligt 2022 (Ring.) og
ledelse, energi mv. af aut. mat. 2030 (fuld.)
Legbende vedligehold af Drifts- ~55 mio. Indfases fra
infrastruktur som alene knytter omkostning DKK arligt 2022 (Ring.) og
sig til aut. drift 2030 (fuld.)
Planlzegning (og info.), tog- Drifts- ~960 mio. Udfases fra
fremfersel, vedligehold, drifts- omkostning DKK arligt 2022 (Ring.) og
ledelse, energi mv. af kon. mat. 2030 (fuld.)
Salgskanaler, rejsekort, Drifts- ~270 mio. Fraidag og
marketing og kundeservice — omkostning DKK arligt frem

eksl. indteegtsdeling og takst.

Planlagt og frekvensbaseret Drifts- ~300 mio. Fra i dag og
vedligehold og klargering, omkostning DKK arligt frem

herunder DSB infrastruktur.

Planlagt (budgetteret) Kapital- ~4.500 mio. Fra 2021-2030
fornyelse af eksisterende omkostning DKK over hele

anlaeg. perioden

Arligt udger fornyelser ~450 mio.
DKK. Dertil kommer planlagte
nyanlaeg pa ~80 mio. kroner arligt

Note: Omkostninger er ekskl. overhead samt af- og nedskrivninger, der for DSB belgber sig til hhv. ~200 mio. kr. og ~520 mio. kr. arligt
Kilde: DSB straekningsregnskab; Banedanmark; Rambgll/Parsons (2017), "Reorganisation of the S-bane for driverless operation", Transportministeri-
et; Struensee & Co & McKinsey. (2017), "Analyse af gkonomien i automatiseret S-bane", Transportministeriet; QVARTZ og Rambagll analyse

Den totale investering i automatiseret materiel og infrastruktur er estimeret til ~13.000 mio. kr. jf. Figur 19. Investerin-
gen til rullende materiel udger af den samlede sum ~10.000 mio. kr. (~75%), imens investeringen til infrastruktur
udger ~3.000 mio. kr. (~25%). Pa baggrund af projektets tidligere stadie er der i investeringssummen til det rullende
materiel regnet med 50% uforudsete omkostninger jf. Ny Anlaegsbudgettering (NAB). Investeringssummen svarer til

indkgb af ca. 180 nye automatiserede togenheder.

423 Logiske sammenhange ml. hovedopgaver
Opgavekortlaegningen har blotlagt, at en reekke opgaver
haenger logisk sammen, og derfor med fordel kan laegges
under samme ansvar, som illustreret i Figur 20. Disse
logiske sammenhaenge danner grundlag for en vurdering
af, hvordan opgaverne kan grupperes og organiseres
mest hensigtsmaessigt i den fremtidige organisering af S-
togsdriften.

For det fgrste vil den konventionelle og automatiserede
drift vaere teet sammenheaengende i transitionsfasen, idet
de to driftsformer vil kere pa samme spor, bl.a. pa det
centrale afsnit mellem Dybbglsbro og Svanemgllen, som
alle S-tog, udover Ringbanen, passerer. Det betyder, at
den ene karsels performance og eventuelle driftsforstyr-
relser vil afhaenge af og pavirke den anden. For at undga
snitfladeproblematikker i forhold til placering af ansvar for
forsinkelser og lav performance samt minimere forsinkel-
ser som fglge af en kompleks ansvarsdeling, bar én ope-
rater som udgangspunkt have det samlede ansvar for de
to kgrselsformer.

For det andet vil den automatiserede karsels rullende

Figur 20 — Sammenhaenge i opgavevaretagelsen

konventionel materiel automatiseret materiel

Drift og vedl. af ‘ i —> ie Drift og vedl. af

Tilvejebringelse af

e Tilvejebringelse af ;
automatiseret infrastruktur '

automatiseret materiel

Tilvejebringelse af
automatiseret materiel

Drift og vedl. af
automatiseret materiel

Drift og vedl. af
automatiseret materiel

Almindeligt vedlI. af
infrastruktur

Drift og vedI. af
konventionel materiel

Kilde: Opgavekortleegning; QVARTZ og Rambgill analyse
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materiel og infrastruktur veere teet sammenhaengende, da princippet bag den automatiserede teknologi er, at materiel
og infrastruktur er teknisk kompatible. Det betyder, at tilvejebringelse af automatiseret materiel og automatiseret
infrastruktur bgr samles under ét ansvar for at sikre optimal integration af den tekniske lgsning.

Ydermere vil man drage nytte af at samle drift og/eller vedligehold af automatiseret materiel med design og
frembringelse af automatiseret materiel og automatiseret infrastruktur. Derved far togproducenten et mere
langsigtet incitament til allerede i den tidlige designfase at samteenke togleverancen med det efterfalgende togvedli-
gehold og energiforbrug (da det minimerer de samlede livscyklusomkostninger til materiellet). Erfaringer fra den kun-
devendte drift kan desuden vaere med til at optimere det tekniske design af Iasningen, hvorfor den ansvarlige part for
driften af det automatiserede materiel ogsé bar vaere ansvarlig for det overordnede design af den automatiserede
teknologi.

Sidst men ikke mindst kan almindeligt vedligehold af infrastruktur og drift af materiel ogsa med fordel lsegges
under samme ansvar, da almindeligt vedligehold af infrastrukturen er en forudseaetning for driften. Det er iseer geel-
dende, nar det kommer til automatiseret karsel, hvor den automatiserede infrastruktur og det rullende materiel som
beskrevet er taeet sammenhangende. En samling af almindeligt infrastrukturvedligehold og drift kan desuden skabe
de rette incitamenter til at sikre en hensigtsmaessig prioritering af spaerretider og opfyldelse af driftsmal, nar én part er
ansvarlig for begge.

4.2.4 Nedvendige kompetencer til at lofte opgaverne

Uanset hvordan automatiseringen og den efterfglgende drift organiseres, s& er der behov for flere, relativt forskellig-

artede kompetencer til at lofte opgaverne i transitionen og den efterfalgende drift af S-banen. | tillaeg til rent udferen-

de kompetencer er der iseer behov for en raekke, overordnede kompetencer relateret til falgende:

e Viden om S-bane-systemet (inkl. Siemens' CBTC-system), bade relevant ift. kravspecificering af det nye system,
men o0gsa ift. efterfelgende integration ift. konventionelt system samt drift og vedligehold af systemet

e Viden om automatisering, bade relevant ift. kravspecificering af det nye system, men ogsa ift. efterfelgende inte-
gration af automatiseret lgsning samt drift og vedligehold af systemet

e Design af konsortiekontrakt, relevant ift. at sikre gnidningsfri udbudsproces samt kontraktlig handtering af incita-
menter, KPl'er og graenseflader (iseer hvis privat part far tildelt det samlede koordinerings- og integratoransvar)

e Konsortie- og programstyring, relevant ift. effektiv styring af store og komplekse kontrakter/anleegsprocesser,
herunder givet projektets tekniske og operationelle graenseflader

e Teknisk anlaeegskompetence, relevant ift. handteringen af de tekniske greenseflader og integrationen heraf pa
tveers af store indkgbs-/og anlaegsprojekter

e Kontraktstyring, relevant ift. opfalgning pad méalopfyldelse, optimering iht. kontraktkrav, bod/bonus-handtering, mv.

e Infrastrukturforvaltning, relevant ift. tilsyn med infrastrukturaktiver, sikkerhed, planlaegning af nyanleeg, mv. og
indeholder bl.a. det tekniske systemansvar som sikrer, at infrastrukturen lever op til gaeldende regler.

e Koordinering: Drift/Spaerretider, relevant ift. koordinering af infrastrukturarbejde (vedligehold og nyanleeg) ift. den
Iabende drift (bade konventionel og automatiseret) under og efter transitionen

e Viden om S-banedrift, relevant ift. lsbende planleegning og driftsoptimering iht. passagergnsker og -mgnstre pa
et system, der visse steder er fra 1930'erne

Kompetencerne er bredt deekkende og vil veere ngdvendige i stgrre eller mindre omfang hos bade private aktarer og
den offentlige styringspart uanset organiseringsmodel, om end organiseringsmodellen har betydning for, hvor kompe-
tencerne er mest centrale — jf. kapitel 5 og 6.

Eksempelvis vil der vaere behov for en forstaelse af det nuvaerende S-banesystem og automatiserede lgsninger, nar
offentlige styringspart skal designe og kravspecificere kontrakten pa design og levering af det automatiserede sy-
stem. Disse kompetencer vil imidlertid ogsa vaere ngdvendige hos privat part, da disse kompetencer netop informe-
rer, hvilke lgsninger der mht. konverteringen af S-banen er mulige. P4 samme vis informerer viden om den automati-
serede lgsning og det eksisterende system muligheden for at optimere den efterfglgende drift og vedligehold af sy-
stemet. Dertil kommer, at jo mere koordinerings-og integratoransvar det offentlige laegger pa private heender, desto
starre krav stiller det til den offentlige styringsparts evne til at design en konsortiekontrakt og efterfalgende kontrakt-
og programstyre denne.
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4.3. Internationale erfaringer

| naervaerende afsnit undersgges det, hvordan og pa hvilke mader man har organiseret Iignende16 transitioner i andre
lande, herunder hvilke opgaver man har valgt at samle kontraktligt, og i hvilket omfang disse handteres af private
aktgrer. Undersggelsen bygger pa desk research, interviews samt Dansk Industris konference om Forerlgse S-tog i
OPP.

4.31 Introduktion til syv udvalgte referencecases

Der er allerede mange eksempler pa automatiserede metrolinjer med det hgjeste automatiseringsniveau GoA 4 (se
boks 2 nedenfor for uddybning) rundt om i verden. De fleste af disse adskiller sig dog grundleseggende fra det danske
S-togsprojekt for sa vidt, at de fleste er nyopfart'’ og altsa ikke etableret pa eksisterende infrastruktur og lignende
vilkar som er gaeldende for S-banen beskrevet ovenfor.

Neervaerende analyse har derfor primeert taget udgangspunkt i konverteringsprojekter, hvor automatiseringen er etab-
leret pa eksisterende infrastruktur. Her er falgende fem referencecases seerligt fundet relevante, jf. Figur 21: NUrn-
berg, Paris, Sydney, Wien og Helsinki. | tillaeg hertil har analysen inkluderet to yderligere referencecases: Etablerin-
gen af Kgbenhavns Metro som et eksempel pa et stort, gennemfgart anlaegsprojekt i en dansk kontekst, samt opgra-
deringen af London Underground i starten af 2000'erne som et eksempel pa et termineret OPP-projekt i en europee-
isk kontekst.

Det er vigtigt at pointere, at ingen af de syv referencecases er direkte sammenlignelige med S-togsautomatiseringen,
jf. afsnit 4.1 ligesom analysen ikke forholder sig til, om de syv referencecases i sig selv har vaeret en succes. Nurn-
berg og Paris er de eneste eksempler ud af de syv referencecases, som er fuldt gennemfgrte automatiseringsprojek-
ter ved rapportens udgivelse (Sydney Metro Northwest forventes dog feerdiggjort i 2019). Endvidere er der ikke evi-
dens for, hvorvidt automatiseret drift har vaeret vaekstskabende i hverken Nirnberg eller Paris, da effekten af automa-
tiseret drift ikke kan isoleres fra andre eksogene effekter (demografi mv.).

Figur 21 — Oversigt over internationale referencecases ift. automatiseringsgrad, eksisterende infrastruktur og OPP

Eksempel Gennemfort? Automatisering? Eksisterende infrastruktur? OPP iht. projektdefinition?
. Niirnberg Forste vellykkede forseg med U3: 2008 U3/U2 automa- Konvertering af U2 pa Siemens leverede tog og
) / eksisterende infrastruktur, /

U-Bahn  konvertering til automatiserede tog U2: 2010 tiseret til GoA 4 signalsystem

mens U3 var nyanleeg

Pari Den zldste og mest befaerdede Linje . K rteri f Linie 1 o4 Siemens, Alstom og
‘ ' el 1 i Paris blev fuldt automatiseret < 2004-12 o/ Linieilautoma S og Ign_vte enzg faf |njte ktp /)Gilgen var primaere
uden meerkbare driftsforstyrrelser tiseret til GoA 4 eksisterende Infrastruitur leverandgrer

= Nyt OPP opsat for udvikling, drift og - 13 km eksisterende spor
; Sydne;
Myetro 4 vedligehold af Sydney Metro (/ 2019 / gttl)t;\)n;atlsenng til (/ (5 stationer), men der-
) Northwest udover ny (23 km/8 stat.)

GoA 4 var ikke

Metro

Northwest Rapid Transit
har nzesten alle opgaver

4w, London  Vedligehold og Opgraqering af Termi t i litisk Opgraderinger af London Tre OPP'er (fra 2003)
* Under- London Ulnderground i OPP- i ;6217'756:0 X mgéitg?\?i-fgl © / Underground pa / kollapsede i hhv. 2007
B ground  konstellation sikkerhedshensyn eksisterende infrastruktur 0g 2010
. U5-aut tiseri 3 fi -
Al Wien Planlagt udvidelse og konvertering af (/ 024 U5 automatiseres ( ) eks;ltje?;?j::g:%ﬁ:r 2[392_ Individuelle opgaver
W U-Bahn  eksisterende metrolinjer i Wien til GoA 4 overlap) og én ny station udbydes Igbende
.1 Automatisering af metrolinje blev ; Konvertering pa en eksi- Siemens skulle levere
Helsink
+ Metr(l) ! udskudt grundet uoverens- i'l'gg%neret J Planlagt GoA 4 / sterende linje og potentielt / signalsystem, platforms-
stemmelser om projektomkostninger nyanleeg af ny linje dere etc.
AR E:::"' Automatiserede tog eksisterer ‘/ 2002 M1/M2 automa- x :\:f‘lraos%rmiubraosge L(;tepa w ‘/ ’li/loer:trgﬁli(:gir:glzzr
A\l 4 Metro allerede i Kabenhavns Metro tisereret til GoA 4 systemer STS (Metro Service A/S)

Kilde: Ekspertinterviews; Markedsinterviews; Desk research; QVARTZ og Rambgll analyse

16 S-banekonverteringen til automatiseret drift er uden direkte fortilfeelde internationalt givet en reekke samtidige forhold, som rede-
gares for i afsnit 4.1, hvorfor de internationale erfaringer hver isaer kun afspejler delelementer af det danske projekt.
" Urban Rail Transit (2016) 2(3—4):114-127
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| alle syv referencecases, pa naer London, har det veeret intentionen, at de pagaeldende linjer skulle automatiseres til
GoA 4, som er det hgjeste automatiseringsniveau for togsystemer (se boks 2 for forklaring af automatiseringsniveau-
er). Londonprojektet omhandlede modernisering af rullende materiel og infrastruktur, men grundet sikkerhedsmaessi-
ge arsager er automatisering til GoA 4 ikke mulig. | Helsinki blev projektet nedjusteret fra malet om GoA 4 til automa-
tiseringsniveau med manuel dgrlukning m.m., inden projektet senere blev termineret.

Boks 2: Automatiseringsniveauer (Eng: Grade of Automation, GoA)":
Automatisering af togsystemer niveauinddeles fra GoA 0 (ingen automatisering) til GoA 4 (fuld fererlgs drift), jf. felgende:
e GoA 0: Lokofgrer uden ATP: Alle funktioner styres af lokofgrer (dvs. ingen automatisering)

e GoA 1: Lokofarer med ATP: Lokofgrer er ansvarlig for togets igangseettelse, standsning, dgrlukning og drift under
uforudsete forstyrrelser, mens hastighedsoverholdelse handheaeves af det automatiserede ATP-system

o GoA 2: Lokofgrer med ATP og ATO: Togets igangseettelse og standsning styres automatisk ved hjaelp af ATP og ATO,
mens lokofgrer er ansvarlig for derlukning og drift i tilfeelde af forstyrrelse

o GoA 3: DTO: Togets igangsaettelse og standsning styres automatisk, mens togpersonale er ansvarlig for derlukning
og drift i tilfelde af forstyrrelse

e GoA 4: UTO: Det hgjeste automatiseringsniveau, hvor bade togets startende og stoppende bevaegelse styres af sy-
stemet selv, ligesom derlukning og drift under uforudsete forstyrrelser ogsa styres af systemet. Intet togper-so-
nale er ngdvendigt

ATP: automatic train protection-systemet sgrger for, at togets hastighed er kompatibelt med den tilladte hastighed og brem-
ser automatisk toget hvis ngdvendigt. ATO: automatic train operation-systemet sgrger for at styre togets acceleration og
standsning. DTO: driverless train operation. UTO: unattended train operation.

| forlaengelse heraf varierer projekternes starrelse og grad af konvertering pa eksisterende anlaeg/systemer rela-
tivt til nyopfersel. | Niurnberg blev én U-Bahn-linje (U2) konverteret fra konventionel til automatiseret drift, mens en
anden linje med automatiseret drift (U3) blev opfart fra ny. | Paris blev Linje 1 konverteret, mens der i Sydney og
Wien konverteres dele af en linje. | Helsinki var intentionen at automatisere den eksisterende linje.

I henhold til projektets OPP-definition (se afsnit 3.1) kan alle referencecases bortset fra Wien og delvist Paris beteg-
nes som OPP. Wien betegnes ikke som OPP, fordi der tilteenkes mange sma indkgbskontrakter, som udbydes |@-
bende. Paris har delt kontrakterne pa tilvejebringelsen af det automatiserede system op, saledes Alstom leverede
tog, mens Siemens leverede signalsystem, og Gilgen leverede platformsdgre. Dermed lagde man ikke hele "design-
and build"-kompetencen for den samlede lgsning i en kontrakt. Der indgar kun privat finansiering i London og Syd-
ney, mens de resterende referencecases er finansieret af offentlige midler.

4.3.2 Tvaergaende observationer ift. organisering: Niveauinddeling og kontrakter

Det kontraktstyrende niveau (niveau 2, jf. de i afsnit 3.2 beskrevne ansvarsniveauer i kollektiv trafik) har pa tveers af
referencecasene enten bestaet af den eksisterende offentlige operater, et PTA-kontor' eller et nyt offentligt selskab,
som er blevet etableret til formalet.

| bade London, Helsinki, Paris og Wien har aktgren pa det kontraktstyrende niveau veeret den eksisterende offentlige
operatar, jf. Figur 22. Linje 1 i Paris blev konverteret i et DBFOMZO-projekt af RATP?', hvor et projektteam i RATP var
overordnet integrator og ansvarlig for design, tilvejebringelse mv. igennem udbud og kontraktstyring til enkeltleveran-
darer. | Wien ligger integrationsansvaret primaert hos Wiener Linien, der udbyder opgaverne relateret til konvertering
lobende og baseret pa successive kravspecifikationer for at mitigere integrationsrisici. Feelles for isaer Paris og Wien
er ogsa, at det udfgrende niveau 3 bestar af flere akterer, der har relativt sma kontrakter. | London udbgad operatgren
London Underground Limited vedligeholdskontrakterne til to konsortier, Metronet og Tube Lines, mens operatgren
HKL i Helsinki udbgd en enkelt kontrakt.

' http://metroautomation.org/automation-essentials/, UITP, Observatory of Automated Metros
' PTA: Public Transport Authority

2 DBFOM: Design-Build-Finance-Operate-Maintain

# RATP = Régie Autonome des Transports Parisiens (statsejet offentlig operatar)

26



Figur 22 — Oversigt over niveauinddeling og privat ansvar i internationale referencecases

Referencecase Aktor Primzere kontrakter og omfang Private parter
. Niirnberg Tog og signalsystem blev udbudt i Niveau 1
AmnBceG . SIEMENS
U-Bahn /AG E— én pakke
- s Offentlig institution
. Delvist OPP: Tog blev leveret af
Paris . N SIEMENS
‘ ' Metro f?) Alstom, signalsystem ;f Siemens ALSTOM BILAEN
og platformsdere af Gilgen Niveau 2
— Sydney iﬂi " En samlet kontrakt (ekskl. . Offentligt selskab
@ Metro NSW Transport 0 anleegsarbejde) til togmateriel, =P : eller myndighed
phla Al for NSW signalsystem, drift, vedligehold etc. @AMTR
A London London Tre OPP-kontrakter ift. linjernes Niveau 3
+ Under- @ Underground placering. Ansvar for fornyelse og M O R DT —
"% ground Limited vedligehold af infrastruktur og tog 4 Mange
--------------------------------------------------------------------------------- -
. Ikke et OPP. Der udbydes lgbende -
Wien m e opgaver til private. Det endelige SIEMENS () .
g U-Bahn antal er endnu ikke kendt 'JF
--------------------------------------------------------------------------------- Udbuds-
omfang
Helsinki /\) HKL Platformsdere og signalsystem Lille Stort
+ Metro K HST blev udbudt i én pakke SIEMENS °
Koben- En kontrakt med Ansaldo STS, der Ansaldo STS + a :ﬁ
AR Metro- har kontrakt med Metro Service S,
havn Iskabet I/S e
wr Metro se AIS m Metro Service Fa

* Northwest Rapid Transit consortium: MTR Corporation, John Holland, CPB Contractors, UGL Rail og Plenary Group
Kilde: Ekspertinterviews; Markedsinterviews; Desk research; QVARTZ og Rambgll analyse

I Nirnberg var organiseringen en smule anderledes, da den egentlige leveringskontrakt blev indgaet mellem et of-
fentligt kontor, U-Bahnbauamt og leverandgren, mens et dedikeret projektteam internt ved den offentlige operater,
VAG Nirnberg, havde det samlede integratoransvar, jf. Figur 22.

| Sydney er den regionale myndighed Transport for NSW overordnet kontraktansvarlig over for et konsortium, mens
kontraktholder i Kgbenhavn er det offentlige selskab Metroselskabet (ejet af Staten, Kebenhavns Kommune og Fre-
deriksberg Kommune), der har kontrakt til en privat leverander, jf. Figur 22. Metroselskabet er saledes modsat
Transport for NSW et selvsteendigt selskab, der er oprettet til formalet.

4.3.3 Beskrivelse af de enkelte referencecases

Niirnberg: Konvertering af U2 og nyopfersel af U3

Linjen U3 i Niirnbergs U-Bahn blev nyopfart (og altsa ikke anlagt pa eksisterende infrastruktur) og &bnede i 2008,
mens U2 var et konverteringsprojekt og abnede i 2010. Projektet er det farste vellykkede forsgg pa konvertering af en
eksisterende linje til automatiseret drift — herunder med blandede kgrselsformer (dvs. samtidig drift af konventionel og
automatiseret materiel), som ellers anses for at indebaere stor risiko for bl.a. driftsafbrydelser.

Infrastrukturen ejes af U-Bahnbauamt, mens det rullende materiel ejes af VAG Nurnberg, der er en 100% ejet offent-

lig operatar. VAG Nirnberg star for 80%-90% af vedligeholdsarbejdet, men de har en vedligeholdskontrakt med

Siemens, som leverer vedligehold i de tilfeelde, hvor VAG Nurnberg ikke har kompetencerne. Seerlig kompleksitet er

oplevet ift. tre forhold:

e Projektet blev forsinket omkring to ar. Forsinkelsen tilskrives en ambitigs tidsplan samt en raekke problemer med
teknisk integration mellem det rullende materiel og signalsystemet

e Valget af én leverander til at designe og levere det samlede system har til en vis grad fert til kontraktuel "lock-in"
over for Siemens, som har en konkurrencemaessig fordel relativt til konkurrerende leverandarer

e Ydermere gjorde usikkerhed blandt personalet, at VAG Nurnberg indgik aftaler med fagforeninger og institutioner
om, at intet personale skulle afskediges
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Retrospektivt vil hverken operatgren VAG Nirnberg eller den offentlige institution U-Bahnbauamt have aendret pa
organiseringen omkring automatiseringen eller maden, hvorpa man udbgd opgaven. Dog naevnes det, at hvis auto-
matiseringsprojektet skulle finde sted i dag, sé& ville VAG Nirnberg se en gkonomisk fordel i at inkludere vedlige-
holdsopgaven i den oprindelige "turn-key"-kontrakt pa levering af det automatiserede system.

Paris: Konvertering af Linje 1

Projektet er blandt de farste vellykkede forsgg pa konvertering af en eksisterende linje til automatiseret drift. Den
offentlige operatar RATP havde for projektet erfaring med bade konventionel og automatiseret karsel, hvilkket RATP
tilskriver som en vigtig faktor for succesfuld gennemfgrelse. Projektet varede fra 2004 til 2012 og inkluderede natligt
arbejde péa skinnerne, sa driften kunne forega normalt om dagen, samt omkring 14 méaneder med blandede kgrsels-
former, mens de nye tog gradvist blev indfaset.

Seerlig kompleksitet blev oplevet ift. integrationen over imod gvrige linjer i Paris' Metro, som RATP ogsa er ansvarlig
for. For at mitigere risiciene valgte RATP at bevare integratorrollen internt. Endelig ansas den sociale dimension ogsa
som yderst vigtig ift. projektets succes, og kommunikation til fagforeninger og personale blev prioriteret hgijt.

Sydney: Nyopfersel og konvertering af Sydney Metro Northwest

Projektet omhandler bade etablering af et nyt forerlgst system sdvel som en mindre konvertering af en allerede eksi-
sterende straekning til fererlgs drift. Konverteringsfasen mod fuldautomatiseret drift forventes gennemfart i 2019. P&
trods af tvetydige erfaringer med andre OPP'er i Australien og selvom projektet endnu ikke er afsluttet, s& mener den
offentlige part, Transport for NSW, at projektet er en succes.

Det skal dog neevnes, at baggrunden for valget af OPP for Sydney Metro Northwest delvist skyldes finansierings-
maessige overvejelser, herunder muligheden for at holde finansieringen heraf "off-balance sheet”. Denne mulighed er
imidlertid fiernet ved senere reformer af de offentlige bogfaringsprincipper i Australien, hvilket ogsa er tilfeeldet i
Danmark.

Projektet leveres baseret pa en bruttokontrakt mellem offentlig part og et konsortium, Northwest Rapid Transit (NRT),
med en samlet kontraktleengde pé ca. 20 ar. Konverteringsfasen udger heraf ca. 5 ar (2014-2019), mens den efter-
felgende driftsfase udger 15 ar. Konsortiet varetager design og tilvejebringelse af automatiseret materiel og infra-
struktur samt drift og vedligeholdsarbejdet i flere kontraktuelle forhold (og joint ventures imellem de involverede par-
ter). Konsortiet er operatgrledet og bestar af MTR Corporation, John Holland, CPB Contractors, UGL Rail og Plenary
Group. Valget af et operatgrledet konsortium var en bevidst handling for Transport for NSW for at sikre prioritering af
kundefokus.

Togdriften lukkes ned i syv maneder startende fra september 2018, fordi nedlukning er simplere end blandede kor-
selsformer, og omkostningerne til sikkerhedsgodkendelse er lavere. Efter endt konvertering vil der veere en del af
systemet, hvor bade Sydney Trains og konsortiet vil have togdrift (dog pa separate spor og saledes ikke i integreret
drift). Spergsmalet omkring ansvar for sikkerhed og perroner Igses kontraktuelt mellem parterne. Konsortiet har an-
svaret for al vedligehold bortset fra nyanleeg og fornyelser, som ikke forventes i lgbet af kontraktperioden, idet der
fortrinsvist er tale om nyetableret infrastruktur. Den kontraktuelle snitflade varierer i kontrakten ved, at der er etableret
forskellig risikoallokering imellem parterne for de dele af netvaerket, der er nyetablerede, og den del der allerede er
eksisterende. Hvis fornyelse er ngdvendigt, sa vil ansvaret for dette ligge hos Transport for NSW.

Transport for NSW har oplevet szerlig kompleksitet ift. greenseflader mellem forskellige kontraktholdere i automatise-
ringsperioden, hvor anlaegsarbejdet ikke er en del af konsortiekontrakten, men i stedet er udbudt i separate kontrak-
ter. Konsortiets tidsplan er blevet forsinket som fglge af forsinkelser i anlaegsarbejdet, hvilket Transport for NSW i
sidste ende har matte kompensere konsortiet for.

| tilleeg til referencecasen Sydney Metro Northwest har man i Sydney ogsa erfaringer med andre jernbaneetablerin-
ger/-konverteringer. Dette geelder fx Sydney City and South East Light Rail, som er organiseret som et OPP med en
kontrakt indeholdende design, anlaeg, drift og vedligehold samt fremskaffelse af togmateriel. Dette projekt har dog
oplevet store forsinkelser — bl.a. pga. tvister mellem en underleverandgr til konsortiet og den offentlige part ift. gen-
nemsigtigheden i tilstanden i den infrastruktur, som underleverandgren skulle levere under. Generelt er erfaringerne
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fra Sydney, at det er sveert at overdrage aldrende infrastruktur med manglende transparens i aktivernes tilstand til
private parter. Dette kan bl.a. henfgres til risiko for, at der opstar tvister omkring infrastrukturansvaret, som ikke er
tilstreekkeligt klart beskrevet i udbudsspecifikationerne, eller for, at den offentlige part ma tage den fulde omkostning,
safremt den private part gar konkurs og ikke kan levere opgaven.

London: Fornyelse og vedligehold af London Underground

Projektet er et eksempel pa et offentligt-privat partnerskab, som ikke har veeret succesfuldt. Projektet blev etableret i
tre OPP'er, som hver isaer skulle varetage fornyelse og vedligehold af infrastruktur og rullende materiel i London
Underground, saledes at operatgren, London Underground Limited, kunne fokusere pa drift, sikkerhed, kommercielle
aktiviteter m.m.

Seerlig kompleksitet opstod som fglge af geografisk overlap mellem OPP'ernes ansvarsomrader (konkret overlappe-
de vedligeholdelsesansvaret pé linjerne), hvilket udmegntede sig i greensefladeproblematikker relateret til forskellige
signalsystemer og usikkerhed ift. placeringen af infrastrukturansvaret de steder, hvor der var overlap. Pa trods af
kontraktlaengder pa 30 ar resulterede manglende finansiering og politisk opbakning i, at OPP'erne kollapsede for tid, i
2007 (Metronet) og 2010 (Tube Lines).

Wien: Delvis konvertering af U2 til nyopfersel af U5

Den nye linje U5 vil blive fuldt automatiseret, og den vil komme til at inkludere dele af den eksisterende linje U2. Med
projektstart i 2018 er det sveert at vurdere, om projektet vil blive en succes. Man har imidlertid fijernet en del komplek-
sitet og transitionsrisici ved at veelge at lukke linjen i 2 ar, hvor passagerer i stedet omdirigeres til sporvogne. Som en
del af organiseringen har man valgt at udbyde kontrakter successivt for dermed Igbende at kunne kravspecificere
relativt til tidligere leverancer. Integrationsansvaret er dog delt pa flere offentlige parter med forskellige ansvarsomra-
der (infrastrukturafdelingen i Wiener Linien naevnes dog som primaer ansvarlig), hvorfor konverteringen forventes at
indebaere en stor grad af integrationskompleksitet.

Wiener Liniens netop indgaede kontrakt med Siemens inkluderer levering af rullende materiel samt vedligehold af
dette under betingelse af, at Siemens skal benytte Wiener Liniens personale til vedligehold. Wiener Linien ejer bade
infrastruktur og rullende materiel, som er finansieret af byen og staten.

Helsinki: Konvertering af metro

Projektet er et eksempel pa en ikke-gennemfgart konvertering, som ellers skulle have automatiseret Helsinkis Metro i
perioden 2008-2013. Arbejdet skulle udfgres uden driftsforstyrrelser og uden at erstatte de eksisterende tog. Sie-
mens blev valgt som leverandgr af signalsystem, kontrolcenter, platformsdgre m.m.

I 2012 blev projektet nedskaleret fra fuldautomatiseret, og i 2015 blev projektet aflyst. Projektet blev dog aflyst inden
det offentlige padrog sig de fulde omkostninger af projektet. Projektets manglende succes skyldtes forsinkelser i
tidsplanen og skred i kontraktgkonomien grundet tekniske integrationsudfordringer relateret til tilpasningen af auto-
matiseret infrastruktur over imod det eksisterende rullende materiel. VAG Nurnberg var initialt en del af projektet, men
trak sig, da de ikke oplevede, at deres erfaringer og radgivning blev efterlevet.

Kobenhavn: Nyopfarsel af Kesbenhavns Metro M1 & M2

Projektet er et gennemfart anleegsprojekt, der ikke indebar konvertering af eksisterende infrastruktur og dermed hel-
ler ikke blandede kgrselsformer. Projektet blev organiseret igennem Metroselskabet, som offentlig part og med Ans-
aldo STS som privat part. Metroselskabet ejer metroen samt de tilhgrende bygninger, mens Ansaldo STS har veeret
overordnet ansvarlig for bade anlaegs- og driftsfasen — herunder med et samlet ansvar for tilvejebringelsen af auto-
matiseret infrastruktur og materiel samt den efterfglgende drift af systemet. | modsaetning til casen i Sydney er der
derfor tale om et materiel- og systemleverandgrledet konsortium.

Metroselskabet har en bruttokontrakt med Ansaldo STS, som udfgrer arbejdet gennem Metro Service (joint venture-
selskab mellem italiensk ATM og Ansaldo STS) med fastlagte KPI'er relateret til driftspalidelighed, kundetilfredshed,
og vedligehold.

Til trods for de relativt korte driftskontrakter pa 5-8 ar, som typisk sikrer fleksibilitet, opleves kompleksitet ift. at undga
leverandgr-"lock-in", eftersom Ansaldo STS har vaeret ansvarlig i bade anleegs- og driftsfasen. Saledes har Ansaldo
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STS en konkurrencemaessig fordel relativt til konkurrerende leverandgrer som fglge af selskabets kendskab til metro-
systemet. Det observeres i den forbindelse, at Ansaldo STS/Metro Service har genvundet driftskontrakten bade i
2010 og 2019, omend dette selvsagt ikke uden yderligere analyse kan tilskrives "lock-in". Metroselskabet forsgger
generelt at imgdekomme "lock-in"-risikoen ved at udlevere detaljeret dokumentation i udbudsfasen.

4.3.4 Centrale laringer fra referencecases

Der er stor forskel pa, hvordan og pa hvilke mader man har organiseret lignende transitioner i andre lande, herunder
hvilke opgaver man har valgt at samle kontraktligt, og i hvilket omfang disse handteres af private aktgrer. | Paris
(gennemfert) og Wien (ferst pabegyndt i 2018) har man bibeholdt den samlede integratorrolle og designkompetencen
pa offentlige haender. | Nurnberg (gennemfgrt) og Helsinki (termineret) har man samlet design og tilvejebringelse i en
kontrakt, men overordnet bibeholdt integratorrollen pa offentlige haender. | Kgbenhavn (gennemfgrt) og Sydney (for-
ventes driftsklar i 2019) har man samlet bade design, tilvejebringelse, vedligehold og drift i én kontrakt (dog ikke
fornyelse af infrastruktur).

Referencecasene er dermed i sig selv ikke diskvalificerende for nogle af de modeller, der preesenteres i kapitel 5.
Samtidig er det vanskeligt at sige praecist hvilke karakteristika, der adskiller et gennemfart automatiseringsprojekt fra
et termineret projekt, da sterrelsen og kompleksiteten af systemerne varierer, og en del af konverteringsprojekterne
stadig er undervejs. Med disse forbehold in mente, kan der dog med udgangspunkt i de forskellige referencecases
udledes visse centrale leeringer, der som helhed kan karakteriseres som succesfaktorer.

e For at sikre malopfyldelse bar integratorrollen placeres entydigt hos én part, bade i forhold til den tekniske
integration af systemerne, men ogsa ift. koordineringen under blandede kgrselsformer og den efterfglgende drift
og vedligehold af togsystemet. Samtidig ber det sikres, at den pagaeldende part har eller far tilfart kompetencer-
ne til at patage sig integratorrollen. | Paris havde RATP et stort ansvar med at sikre integrationen mellem de for-
skellige leverandgrer, mens denne ansvarsrolle ikke var klart defineret i Helsinki, hvor kontrakten jf. ovenstaende
endte med at blive termineret. | bade Kgbenhavn og Sydney varetages integratorrollen af den private aktor,
mens den i NUrnberg varetages af den offentlige operater VAG

e Gransefladeproblematikker minimeres ved klar opgaveinddeling og transparens i afhaengigheder, bade
ift. hvilke opgaver, der bgr varetages sammen, og hvordan de hensigtsmeessigt adskilles fra andre opgaver for at
undga komplekse graenseflader. | Nirnberg blev rullende materiel, signalsystem og sikkerhedsforanstaltninger
udbudt i én kontrakt, mens VAG Nurnberg var ansvarlig for integrationen af det nye system til eksisterende infra-
struktur og driften med de blandede kgrselsformer. | London opstod graensefladeproblematikker omkring hvilket
konsortium, der var ansvarlig pa de overlappende linjestykker i London Underground, og i Sydney var offentlig
part (Transport for NSW) kontraktuelt betinget til at betale omkostningerne relateret til de forsinkelser af anleegs-
projektet, der havde indvirkning pa konsortiets arbejde

e Det er svaert at overdrage aldrende infrastruktur med manglende transparens i aktivernes tilstand til
private parter. Dette skyldes, at infrastrukturforholdene skal vaere meget tydeligt belyst i udbudsmaterialet for at
undga efterfglgende tvister om det kontraktuelle grundlag samt at alternativet hertil vil vaere indregning af betyde-
lige risikopraemier fra den private parts side. Samtidig vil der altid veere en risiko for, at den offentlige part ma ta-
ge den fulde omkostning, safremt den private part gar konkurs og ikke kan levere opgaven

e Tidlig inddragelse af operationel og teknisk viden om bade det konventionelle og automatiserede system
minimerer transitions- og integrationsrisici. Den eksisterende operatgr bar inddrages tidligt i processen vedr.
designet af den automatiserede Igsning for at sikre gnidningsfri integration. P& samme vis vil tidlig involvering af
operationel og teknisk viden om automatiserede systemer sikre, at risici bedre kan forudsiges og mitigeres. |
Helsinki opstod der uforudsete komplikationer relateret til tilpasning af nye og eksisterende systemer pga. mang-
lende forstaelse for kompleksiteten af den tekniske integration. Ligeledes fremhaever RATP i Paris, at deres erfa-
ring med automatiseret drift fra bl.a. Linje 14 var vigtigt for projektets succes, og VAG Nurnberg naevner, at de
besggte Lyon for at forage deres viden om automatiseret drift (Lyon Metro Linje D er fuldt automatiseret)

¢ Vidensdeling, dokumentation og transparens mellem offentlig og privat part er vigtig for den offentlige
part for at undga "lock-in"-effekter og tab af kompetence ift. at genudbyde opgaver. Bade i Niirnberg, hvor
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man alene har udbudt en "turn-key"-kontrakt pa den tekniske Igsning, og i Kebenhavns Metro, hvor man har ud-
budt en stor og bred anleegs- og driftskontrakt, har man oplevet betydelig risiko for leverandgr-"lock-in". Risikoen
opstar naturligt i forlaeengelse af, at én leverander far et indgaende kendskab til det system, som de udbudte op-
gaver relaterer sig til. Risikoen mitigeres ved, at der i kravspecificeringen af alle kontrakter og allerede fra den
forste kontrakt i projektet indteenkes, hvad den private part Isbende skal dokumentere, og hvordan den offentlige
part kan fglge op dette. Dokumentation er ngdvendig for, at der kan etableres lige konkurrencevilkar ift. system-
kendskabet ved genudbud.

Relationen og kommunikationen med eksisterende personale og fagforeninger er essentielt for at kunne
sikre personale til transitionsfasen og undga politisk savel som befolkningens modstand mod projektet. Bade i
Nurnberg og Paris blev denne kommunikation set som yderst vigtig for et succesfuldt projekt, og aftaler med fag-
lige organisationer blev indgaet inden transitionens begyndelse eller kort herefter, mens OPP'erne i London
medte modstand fra politikere og organisationer, der mente, at delvis privatisering ville medfgre en mindre sikker
og mindre efficient Underground

Udbud ber baseres pa funktionskrav snarere end detaljerede specifikationer af opgavevaretagelsen for
at skabe de bedste rammer for privat innovation. Transport for NSW i Sydney pointerer, at de brugte for me-
get tid pa design og kravspecifikation og for lidt tid p& integrationsrisici; Metroselskabet i Kgbenhavn foretraekker
ogsa funktionsudbud. | Wien, hvor der skal sikres successiv integration mellem flere leverandgrer, har det dog
veeret ngdvendigt at lave udbud med detaljerede specifikationer. Funktionskrav @ger dog behovet for vidensde-
ling, dokumentation og transparens imellem parterne for at undga "lock-in"-effekter.
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4.4. Markedsinput

| naervaerende afsnit introduceres en kortlaegning af det potentielle leverandgrmarkeds interesse i og erfaring med de
opgaver, der skal lgses. Afsnittet tager udgangspunkt i en spgrgeskemaundersggelse med 17 respondenter totalt:
fem operatgrer, seks system- og materielleveranderer, tre infrastrukturentreprengrer og hvor relevant tre akterer med
investerings- eller radgivererfaring pa jernbaneomradet. Spgrgeskemaundersggelsen underbygges desuden af input
fra en lang raekke markedsinterviews. Udover at resultaterne i sammenhaeng med de gvrige datainput bruges til at
informere modeludveelgelsen, sa anvendes markedsinteressen alene som et partielt evalueringskriterie i den endeli-
ge samstilling af modellerne, da resultaterne selvsagt ma fortolkes med visse forbehold givet branchens kommerciel-
le interesser i opgaven. Samtidig har de forskellige typer af private aktarer (operatarer, system- og materielleveran-
derer samt infrastrukturentreprengrer) i varierende omfang forskellige interesser alt afhaengigt af de enkelte spargs-
mal, ligesom der ogsa er forskel inden for aktartyperne. Dermed er det alene pa nogle spgrgsmal, at man kan snakke
om det brede marked som en homogen starrelse, hvorfor forskellene er beskrevet nar relevant i nedenstaende.

441 Aktorernes erfaring med automatiseringsprojekter

Starstedelen af spgrgeskemarespondenterne (75%) har angivet erfaring med automatiseringsprojekter (heraf alle
operatgrer og fem ud af seks systemleverandgrer), og 56% af respondenterne har udfgrt mindst tre automatiserings-
projekterzz. Respondenterne har i alt beskrevet 31 projekter, som geografisk set er spredt over det meste af verden —
dog med starstedelen centreret i Europa, se Figur 23. 19 af de 31 beskrevne projekter er endnu ikke fuldt gennem-
forte, hvorved der ikke kan drages endelige konklusioner, om i hvilken grad lgsningerne er succesfulde.

Figur 23 — Oversigt over spgrgeskemarespondenternes erfaring med automatiseringsprojekter

Geografisk spander projekterfaringen ud over hele verden med fokus pa Europa. Over halvdelen af projekterne er bygget pa eksisterende

systemer, og de fleste projekter (84%) har hgjeste automatiseringsniveau, GoA 4. Respondenterne har optradt i en rekke forskellige roller.

Respondenternes projekterfaring Projektrolle Il Operator Infrastruktur
Ud af 31 projekter (hvoraf 19 projekter stadig er i gang) Ud af 31 projekter System & Materiel Andre
O Nyopfersel Spergsmal: Hvad var respondentens rolle pa projektet?
O Eksisterende
anleeg

Vi var medlem af konsortiet,
ansvarlig for drift samt
tog & systemer Operator

Konsortieledelse

Konsortiemedlem 9 (29%)
Vi var ansvarlige for tog-
0,
Leverandor 12 (39%) materiel, signalsystem (CBTC),
) energiforsyning og vedligehold
QDvrige* af togmateriel System
Automatiseringsgrad
Ud af 31 projekter
Projekterne kan vaere Sporgsmal: Hvad var det endelige automatiseringsniveau?
Opgradering af signalsystem: GoA store 0g sma. De{ kan
4-system installeres ved et dag/nat- veere implementering af GoA 1
system, hvor den almindelige drift, nyt tog-materiel og
kontrolleret af eksisterende systemer, infrastruktur, eller det kan GoA 2
fortszetter om dagen, mens test af det || Ve Projekter, hvor kun
nye system foretages om natten signalsystemet skal GoA 3
System og Andre opgraderes eller nye tog
skal leveres GoA 4 \ | 26 (84%)

*

Jvrige daekker over projektejer og fuldt Design-Build-Finance-Operate-Maintain scope
Kilde: QVARTZ og Rambgill analyse

Ud af de 16 respondenter har 50% (hovedsageligt operatarer og system- og materielleverandgrer) deltaget i et kon-

sortium i et eller flere projekter. Generelt har projektrollen dog varieret pa tveers af de 31 projekter, jf. Figur 23:

e | 45% af projekterne (svarende til 14 projekter) har respondenterne deltaget i et konsortium, enten som konsor-
tiemedlem (9 projekter) eller som leder af konsortiet (5 projekter)

e | 39% af projekterne (svarende til 12 projekter) har respondenterne fungeret som almindelige leverandgrer, hvil-
ket seerligt er geeldende for system- og materielleverandgrer (om end de ogsa har deltaget i konsortier)

z Projekterne er i visse tilfaelde overlappende pa tvaers af respondenter
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e | 16% af projekterne (svarende til 5 projekter) har respondenterne ikke vurderet, at deres rolle kunne betegnes
som leder eller del af et konsortium eller leverandgr. | de tilfaelde har respondenterne mere specifikt angivet de-
res rolle som projektejer eller ansvarlig for et projekt med fuldt "Design-Build-Finance-Operate-Maintain-scope”

Respondenternes projekterfaring vidner om, at der er interesse i bade Igsninger med stort privat ansvar placeret ét
sted og lgsninger med flere parter ansvarlige for individuelle leveringer, idet der kan ses en naesten ens fordeling af
erfaring i konsortie- og leverandgrlgsninger.

84% (svarende til 26 projekter) af projekterne har GoA 4 som endelig automatiseringsgrad jf. Figur 23, hvilket bety-
der, at bade operatgrer og system- og materielleverandgrer i markedet har erfaring med levering, drift og vedligehold
af GoA 4-lgsninger, som ogsa efterspgrges i relation til automatiseringen af S-banen. For sa vidt angar projekternes
ovrige tekniske karakteristika er 65% (svarende til 20 projekter) i et vist omfang gennemfart pa eksisterende materiel
eller infrastruktur, hvor togskinner og stationer typisk er de eksisterende elementer. 13 af disse projekter involverede
blandede karselsformer, enten med samtidig konventionel og automatiseret drift eller med en andring mellem dag
(konventionel drift) og nat (test af det nye system). Med andre ord har de relevante markedsaktgrer erfaring med
kompleksiteten i blandede karselsformer.

4.4.2 Aktorernes interesse i S-togsprojektet

Markedets aktgrer har i spgrgeskemaet angivet deres kompetencer og interesse i opgaver inden for levering og drift
af automatiserede Igsninger; det drejer sig om i alt 11 opgaver, der er listet i Figur 24.

Generelt har alle aktarer (operatgrer, system- og materielleveranderer samt infrastrukturentreprengrer) interesse i de
omrader, hvor de har kompetence. Dog er interessen ikke helt entydigt, nar det kommer til system- og materielleve-
randgrer, som ikke ngdvendigvis er interesserede i en opgave, blot fordi de har erfaring hermed. Dette skyldes isaer
to forhold:

e at seerligt drift og kundeservice ikke er deres spidskompetencer — dette kan dog lgses gennem et partnerskab

e atde kun har interesse i opgaverne, hvis de bliver udbudt som en del af en sterre pakke

Figur 24 — Markedsaktgrernes interesse i automatiseringsopgaver udbudt enkeltvis og samlet til f.eks. konsortium

Der er stor interesse i alle opgaver, sarligt blandt 93% af respondenterne er interesserede i opgaverne uan-
operaterer og infrastrukturentreprengrer set, om de udbydes i konsortium; 36% har eget interesse
Interesse for opgaver inden for angivne kompetenceomrader /Endring i interesse hvis opgaverne udbydes til et konsortium
Andel af respondenter med relevant kompetence som er interesserede # (% af total). N = 14
- Operatar
a. Design & definition af krav 3(100%) | 1(20%) Ingen kompetence Slet ikke interesseret System & Materiel
Infrastruktur
b. Konstruktion af infrastruktur 1(100%) 4 (80%) 3 (100%) i . 1
Mindre interesseret 1 (7%)
c. Installation af aut. infra. 3 (100%) 3 (60%) 1(100%) ° A
Lige sa
d. Keb af togmateriel 2 (100%) 6 (100%)| Ingen kompetence (P st z Z (57%)
e. Drift og trafikkontrol 5 (100%) 2 (50%) Ingen kompetence Mere interesseret
f. Fornyelse af infra. 3 (100%) 4 (80%) 3 (100%) Meget mere interesseret 4 1 (5369/)
0
g. Store reparationer af infra. 2 (100%) 3 (60%) 3 (100%)
?é;:/a?g{iigzgflgf?;‘fsrzé 5 (100%) 3 (60%) 3 (100%) Den foretrukne lgsning vil vaere udbud af én enkelt kontrakt med alle
. ) ) . . opgaver inkl. konventionel drift og vedligehold af tog og infrastruktur i en
i. Vedligehold af aut. infra. 4 (80%) 3 (60%) 1(100%) 1-2-arig periode far konvertering
j- Vedligehold af togmateriel 5 (100%) 5(83%) |Ingen kompetence Operator
k. Kundeservice 5(100%) | 0 (0%) Ingen kompetence
Det er vigtigt at samle For et projekt som dette vil vi
alle kerneopgaver, og Vi anbefale et DBOM*-udbud, hvor vi
System & Materiel udtaler iseer, at de ikke er interesserede i er komfortable med at ville indga i et konsortium. Hvis ej
vedligehold af eksisterende materiel og kun ensker at danne konsortier muligt, sa vil vi fokusere pa
varetage kundeservice og drift gennem et partnerskab Operator togmateriel System

A

* DBOM: Design-Build-Operate-Maintain
Kilde: QVARTZ og Rambgill analyse
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Dette betyder, at den lavere interesse blandt system- og materielleverandgrer ikke skal ses som manglende interes-
se, snarere en interesse der athaenger af betingelserne, hvorpa opgaverne bliver udbudt. | forleengelse heraf viser
spgrgeskemaet, at 93% af respondenterne er lige sa interesserede, mere interesserede eller meget mere interesse-
rede, hvis opgaverne, som de er interesserede i, udbydes sammen med andre opgaver til et konsortium jf. Figur 24.
Kun én respondent (svarende til 7%) bliver mindre interesseret.

Sperger man respondenterne om, hvor mange kontrakter opgaverne skal udbydes i, s& heelder det brede marked
(svarende til 57% af aktagrerne) mod en gruppering af de 11 opgaver i tre til fem kontrakter, se Figur 25. Dog mener
50% af system- og materielleverandgrerne samt 40% af operatgrerne, at de 11 opgaver skal grupperes i én kontrakt.

@nskerne om relativt fa kontrakter begrundes med, at Figur 25— Det ideelle antal kontrakter for 11 de automa-
antallet af greenseflader skal minimeres for at opna et tiseringsopgaver

succesfuldt automatiseringsprojekt. Der er desuden bred Antal kontrakter som opgaverne skal grupperes i
enighed blandt respondenterne (81% af de adspurgte) # (% af total). N = 16 B ovortor

om, at integratorrollen bedst placeres hos den private

Infrastruktur

- ) System & Materiel Andre
part. Det begrundes med, at privat part dels har eksperti-
se og viden omkring de leverede systemer og dels kan )
. . . % Baseret pa vores
udnytte synergier (hvis ansvarlig for stgrre dele af auto- 1 kont. ) 5(31%) erfaring anbefaler vi sa
; : f B ; fa kontrakter med sa
matlserlngsprOJekt) resulterende i lavere omkostninger for RN fa graenseflader som
det offentlige. 81% muligt. Dette vil sge
3kont. | 1 2 (13%) ansvaret for private
C . operatgrer [...]
Der er dog vanatpn pa tveers af henho!dsws operatgarer, dkont. |1 I 5 (31%) Operator
system- og materielleverandgrer samt infrastrukturentre-
prengrer, nar det kommer til, hvordan opgaverne gruppe- Skont. [T 2 (13%)
; [ Der bliver nogle komplekse
res mest hensigtsmzessigt: 6 kont. greenseflader mellem almindelig
infrastruktur, rullende materiel
e Operatorerne gnsker overordnet, at storstedelen af 7 kont. Sl e By, Eier
L vores erfaring skal tilveje-
opgaverne samles, og at seerligt fire opgaver skal 8 kont bringelse af signalsystem
grupperes sammen: drift og trafikkontrol, kundeser- samies med rulende materiel
vice, vedligehold af rullende materiel samt vedlige- 9 kont. 1(6%) »
hold og sma reparationer af infrastruktur. Fire ud af .
o . o 10 kont. En kontrakt hvis OPP, men flere kontrakter
fem operatgrer mener ogsa, at design og definition af RSt keyieionends
krav samt gvrige opgaver relateret til vedligehold af 11 kont. System
eksisterende infrastruktur skal grupperes sammen
med ovenstaende opgaver Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

e  System- og materielleverandgrerne deler sig i to forskellige grupper: 50% ensker én kontrakt til alle opgaver,
mens den anden halvdel gnsker et opgavesplit. De system- og materielleverandgrer, som gnsker flere kontrak-
ter, foretraekker drift og trafikkontrol adskilt fra @vrige opgaver, mens der er bred enighed om at samle alle opga-
ver relateret til konventionel og automatiseret infrastruktur

e Alle infrastrukturentreprengrerne gnsker at samle opgaver vedrgrende eksisterende infrastruktur, og samtidig
holde disse adskilt fra keb og vedligehold af rullende materiel

Med andre ord kan det konkluderes, at operatgrerne typisk heelder mod at samle drift og vedligehold af rullende ma-
teriel og infrastruktur, mens bade system- og materielleverandgrerne og infrastrukturentreprengrerne helst ser drift
adskilt fra infrastrukturrelaterede opgaver.

| forlaengelse heraf viser respondenterne stor interesse i at patage sig infrastrukturopgaver, herunder ansvar for for-
nyelse af infrastruktur, som respondenterne mener hgrer naturligt sammen med gvrige infrastrukturopgaver (se Figur
26).

Flere respondenter neevner dog ogsa, at det er ngdvendigt at foretage en grundig due diligence af infrastrukturen, da

de aldste elementer i S-banens infrastruktur er fra 1930'erne, hvorfor der er relativ stor usikkerhed forbundet med at
patage sig ansvaret for infrastrukturen.
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Baseret pa ekspertinput vurderes det overordnet, at der rent teknisk kan skabes tilstraekkelig transparens i infrastruk-
turen til, at det ikke ber medfere en substantiel risikopraemie, hvis det private patager sig fornyelsesansvaret for infra-
strukturen. Det er imidlertid ikke klart, hvorvidt omkostningen forbundet med en s&dan tilstandsvurdering (skennet il
en samlet investering pa ~250 mio. kr. over 2-3 ar) er mindre end gevinsterne herved (i form af en lavere risikoprae-
mie, hvis private patager sig ansvaret herfor, eller feerre fremtidige omkostninger som folge af uforudsete haendelser,
hvis det offentlige patager sig ansvaret for fornyelse).

Figur 26 — Oversigt over interesse og risikoomrader ved den eksisterende infrastruktur pa S-banen

Der er stor interesse for alle infrastrukturopgaver inkl. fornyelse af infrastruktur,

dog enskes klarhed over tilstanden af den eksisterende infrastruktur

Ikke int.

91%

med kompetence
er interesserede
i fornyelse af
infrastruktur

Interesseret

5ud af6

system & materielleverandgrer vil gruppere
alle opgaver vedr. infrastruktur
(eksisterende & automatiseret)

3udaf3

infrastrukturentreprengrer gnsker at samle
opgaver vedr. eksisterende infrastruktur
(konstruktion, stort og smat vedligehold
samt fornyelse)

Vi er interesserede i at tage ejerskab
af infrastrukturen for at forsgge
kundetilfredshed og mindske
omkostninger

Operator

v,

—_—

 —

Der er risiko forbundet med at
handtere eksisterende infrastruktur
pga. den ukendte tilstand [...].
Foretag grundig undersggelse inden
og udlevér detaljeret data-pakke i
udbudsprocessen

Andre)

—

For at minimere risikoen ved at
overtage ansvaret for den eksisterende
infrastruktur, er der behov for klarhed
og ad hoc definition af performance
krav

Andre

/

n Infrastruktur kan udbydes til en
privat byder uden at risikopraemie
udger en substantiel risiko, sa leenge
der laves en tilstandsvurdering
inden.

Metoderne til dette er tilgeengelige i
dag, og indbefatter bl.a. arbejde med
georadarer, prgveboringer i ballast-
og skeervelag, stikprgvekontrol,
vurdering af draenrer, osv.

Vurdering skgnnes at kunne
gennemfgres inden for en ramme pa
ca. 250 mio. kr.* og skennes at tage
2-3 ar grundet speerringer, der ikke
ma veere for restriktive.

Sterre gennemsigtighed i tilstanden
vil muliggere en gkonomisk mere
effektiv overlevering af ansvar for
infrastrukturen til privat part.

Fuld transparens om infrastrukturens
tilstand vil ogsa give anledning til
andre effektiviseringer (f.eks. life- gy
cycle costs).

— Ekspertudtalelse

*

1 mio. kr. pr. kilometer plus NAB tillaeg
Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Markedets onsker til forskellige kontrakttyper Boks 3: Brutto- og nettokontrakter

Bruttokontrakt: Billetindtaegter gar til trafikkgber, og typisk
indgar bod- eller bonusstruktur for at give operater incita-
ment til optimering af drift og kundeoplevelse

Kontraktstarrelsen og kontraktleengden er vigtig for mar-
kedet, der, som det fremgar af Figur 27, generelt er inte-
resseret i bruttokontrakter (se boks 3 for forklaring af brut-
tokontrakter og nettokontrakter). Nettokontrakt: Billetindteegter gar til operater, hvorved
operatgr har direkte incitament til optimering af drift og
Ifelge 55% af respondenterne bgr kontraktleengden pa drift ~ kundeoplevelse

og vedligehold af rullende materiel vaere pa mindst 10 ar

og helst 25-35 ar. Den ideelle kontraktleengde pa vedligehold af infrastruktur viser stort set samme menster, om end
infrastrukturentreprengrerne foretraekker kortere kontraktleengde (under 25 &r) relativt til andre respondenttyper.
Arsagen kan skyldes, at de historisk set har vaeret vant til kortere kontrakter (typisk 2-10 ar).

Omvendt viser data fra respondenternes tidligere projekter, at markedets aktarer er villige til at indga kontrakter af
markant kortere varighed. F.eks. viser spgrgeskemaundersggelsen, at kontraktleengden pa drift- og vedligehold af
rullende materiel kun i 7% af de angivne projekter har haft en kontraktleengde pa 25-35 ar. | sterstedelen af projek-
terne (52%) var kontraktlaengden 0-10 ar. Det samme ger sig geeldende med kontraktleengden pa vedligehold af
infrastruktur, hvor 54% af projekternes kontraktlaengde var 0-10 ar.

35



Forskellen mellem ideel og historisk kontraktlaengde kan dog potentielt skyldes, at respondenterne i deres besvarelse
tager hensyn til S-togsprojektets karakter, hvor transitionsfasen er betinget til at tage 14 ar. Respondenternes tidlige-

Figur 27 — Markedets foretrukne kontraktlaengde og kontrakttype

Den ideelle kontraktlaengde er 25-35 ar for bade drift og 83% af respondenterne gnsker en bruttokontrakt, der
vedligehold; historisk har kontraktleengder vaeret kortere inkluderer incitamenter som bod og isa&r bonus

Ideel kontraktlaengde pa drift &/el. vedligehold af togmateriel Attraktivitet ift. forskellige kontrakttyper -

# (% af total). N.= 11 # (% af total). N = 12 Operater

System & Materiel

Historisk: 52% af 6 10 Infrastruktur
respondenternes (55%) (83%)
proleker var med I
kontraktleengde pa
0-10 &r. Operatorer- 2 2
ne har generelt haft (18%) (18%) 1 20
leengere kontrakter. N e (9%) (17%)
|
0-5 ar 5-10 &r 10-15 ar 15-25 ar 25-35 ar > 35 ar Brutto Netto
Ideel kontraktlzengde pa vedligehold af infrastruktur 93% af respondenterne gnsker, at bonusmekanismer
9 -
# (% af total). N = 13 inkluderes i kontrakten
Historisk: Kun i 4% af projekterne*
har der veeret en kontraktlaengde 6
pa 25-35 ar. 36% af kontrakterne (46%) é 79% af respondenterne gnsker, at bodsmekanismer
har vaeret 0-5 ar. 2 I\'\ inkluderes i kontrakten
3
(23%) 2
1 | (15%) 1 J Kundetilfredshed, tilgeengelighed af rullende materiel &
(8%) [ ] (8%) J infrastruktur og frekvens/palidelighed af services naevnes
som de 3 vaesentligste KPl'er
0-5 ar 5-10 &r 10-15 ar 15-25 ar 25-35 ar >35ar

* Historiske kontraktlaengder baseret pa hhv. 27 projekter (drift og vedligehold af rullende materiel) og 28 projekter (vedligehold af infrastruktur)
Note: Den ideelle kontraktlaengde vil dog alt andet lige altid afhaenge af genstrandsfeltet for kontrakten. Nogle vil naturligt veere leengere, mens andre
vil veere kortere
Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

re projekter har typisk ikke haft en transitionsfase af dette omfang.

83% af respondenterne foretreekker en bruttokontrakt, og langt stgrstedelen gnsker en form for incitamentsstruktur
inkluderet i kontrakten i form af bod- og bonusmekanismer. En kompliceret bod- og bonusstruktur bgr dog undgas,
ligesom markedet hovedsageligt @nsker, at der laegges vaegt pa bonusmekanisme frem for bodsmekanismer.
Starstedelen af respondenterne laegger veegt pa, at kontrakternes KPlI'er (Key Performance Indicators) ber incentive-
re hgj kvalitet i kundeoplevelsen malt pa kundernes tilfredshed samt frekvens og palidelighed i driften. Dertil kommer
KPI'er relateret til tilgaengelighed af rullende materiel og infrastruktur. Disse naevnes som seerligt relevante, hvis
driftsansvaret er adskilt fra vedligeholdsansvaret — bade ift. det rullende materiel og/eller infrastruktur.

Samtidig haelder markedet generelt mod en kombination af offentlig og privat finansiering og begrunder dette med, at
privat finansiering @ger innovation og konkurrence, mens offentlig stgtte sikrer langvarig stabilitet af projektet samt er
en billig finansieringsmetode.

Sarlige opmaerksomhedspunkter ifalge markedet

Respondenterne udtrykker i spgrgeskemaet i varierende omfang bekymring ift. samlet set tre forhold:
1) DSB's rolle i transitionen

2) Siemens' kontrakt pa levering af signalsystem (CBTC)

3) Risiko for politisk indblanding

DSB's rolle i transitionen som konventionel operatgr pavirker operatgrernes interesse i S-togsprojektet negativt, jf.
Figur 28. Saledes indikerer 60% af operatgrerne, at de er mindre interesserede i opgaverne, nar DSB er betinget
som konventionel operatgr. Den reducerede interesse skyldes, at operatarerne ser visse udfordringer ift. koordinering
og ansvar med to operatgrer — de gnsker fuld kontrol og ansvar for den samlede automatiseringsproces. Operatgrer-
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ne mener desuden, at det er muligt at opna nok viden om S-banen til at kunne foretage en succesfuld automatisering
uden deltagelse af DSB, hvis den konventionelle drift overtages 1-2 &r for konvertering.

Omvendt er system- og materielleverandarerne enten lige sa interesserede eller mere interesserede i opgaverne,
hvis DSB er ansvarlig for konventionel drift i transitionen. Dette tilskrives, at DSB har viden om det eksisterende sy-
stem samt har det ngdvendige personale til at sikre en transition uden for mange driftsforstyrrelser. Alle infrastruktur-
entreprengrerne er omvendt indifferente, sandsynligvis da det i mindre omfang pavirker deres opgavevaretagelse.

Figur 28 — Markedets overordnede bekymringer relateret til den fremtidige automatisering af S-banen

Operatorer er generelt bekymrede for et delt ansvar med Flere respondenter ser en risiko ifm. teknisk integration af
DSB under transitionen, mens andre akterer er indifferente det nye signalsystem grundet Siemens rettigheder...

/Endring i interesse hvis DSB star for konv. drift i transitionsfasen,

N =14 Der er risici forbundet med at ga fra signalsystemet, der i gjeblikket

implementeres, til en opgradering. Det inkluderer graenseflader med

Hvis vi ikke har fuld kontrol over drift og Siemens og IP-rettigheder.

vedligehold af det konventionelle Operatzr‘/
system, sa vil vi ikke tage ansvar for p—
automatisering og integration

.
s
3
s
[
-3

o

Integrationsrisici til Siemens' signalsystem. [...] Disse risici kan bedst
mitigeres ved at hyre Siemens til at udfere integrationsopgaven efter
at have udpeget leverandgren af rullende materiel.

Operator

System
Det er en signifikant risiko

€ (6;"/ ) at have to operatorer (én
g 2 EMEEI) (o f}utfom:t'ser ...og udtrykker bekymring for politisk indblanding og
2 1 1 0g en ansvarlig for konv. manglende opbakning pga. omskifteligt politisk miljo
(A7%) (17%) drift) i samme system
S > Operator
Der er politiske risici relaterede til en langvarig kontrakt: sendringer i
linjerne, nye krav og forhold, etc.
§ DSB's viden og erfaring Ozt y
E (10%0/ ) kan hjeelpe med at minimere
= o h ;
@ ggﬁz{gﬁ:;;zts“ Politiske risici og interessentrisici (f.eks. myndigheder, fagforeninger,
“_E System medier, passagerer [...]) skal overvejes bade fgr og under udferslen af
/ projektet for at sikre mitigering af disse risici, og at malene opnas

Sletikke Mindre Ligesd Mere Meget System y

interes. interes. interes. interes. mere
interes.

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Siemens' kontrakt pa levering af signalsystem (CBTC) anses af flere respondenter som problematisk ift. udbudspro-
cessen, den signaltekniske opgradering og den tekniske integration af rullende materiel. Respondenterne har ikke
indblik i de konkrete vilkar for Siemens' nuveerende kontrakt, hvorfor de ikke fgler klarhed over hvilke opgaver, Sie-
mens kontraktuelt har option pa. Ydermere hersker der tvivl om, hvor stort et indblik respondenterne kan fa i det IP-
beskyttede signalsystem ifm. en eventuel udbudsproces af gvrigt materiel, der skal integreres med signalsystemet.
Boks 4 redeggar for de primaere risici og forhold vedrgrende opgraderingen af signalsystemet og Siemens' anpart heri.

Boks 4: Mulige problematikker relateret til opgradering af signalsystemet

Opgaven med opgradering af Signalprogrammets teknologi til fuldautomatiseret drift kan opdeles i tre overordnede elemen-
ter: 1) signalteknisk opgradering, 2) teknisk integration af rullende materiel og infrastruktur og 3) sikkerhedsgodkendelse.
Samlet kan gennemfgrelsen forega uden veesentlige risici og inden for en kontrolleret gkonomisk ramme.

Signalteknisk opgradering: Forskellige softwaremaessige tilpasninger skal foretages, for at signalteknologien er klar til au-
tomatiseret drift. Hensigtsmaessig l@sning kan kun gennemfgres af Siemens, men opgaven er specificeret og rammesat fi-
nansielt i option som del af Signalprogrammets indgaede kontrakt.

Teknisk integration af rullende materiel og infrastruktur: Design og integration af rullende materiel kan lgses pa bag-
grund af dokumentation fra Siemens, hvilket betyder, at der er reel aben konkurrence for potentielle leverandgrer af rullende
materiel. Herudover skal der foretages yderligere investeringer i infrastruktur sasom kamera, perronafskeermning og infor-
mationssystem.

Sikkerhedsgodkendelse: Der skal foretages en sikkerhedsmeessig godkendelse af opgraderingen, der kan betragtes som
en substantiel aendring i forhold til vurdering af jernbanens sikkerhedsmeessige stand. VVurderingen kan forventes kombine-
ret med implementering af andre dele af lgsningen. Den sikkerhedsmaessige godkendelse har erfaringsmaessigt haft ind-
byggede risici i forhold til bl.a. tid.

Kilde: Siemens, QVARTZ og Rambgll analyse
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Risiko for politisk indblanding naevnes ligeledes som en risiko, der i en langvarig kontrakt kan fa stor betydning: For
eksempel andring af krav og regler for S-banen, eller blot manglende opbakning fra politisk eller befolkningens side.
Der ber far, under og efter transitionen kommunikeres klart med myndigheder, fagforeninger, medier etc. for at sikre
bred opbakning fra befolkningen og politikerne. Endelig ber der veere tilpas afstand mellem det styrende niveau i
automatiseringsprojektet og det politiske system, sa projektets kontinuitet ikke er betinget af det politiske landskab.

443 Hovedkonklusioner og udbudsstrategiske konsekvenser

Figur 29 opsummerer hovedkonklusionerne fra spgrgeskemaundersggelsen og relaterer disse til de udbudsstrategi-
ske konsekvenser ved at implementere markedets @nsker og praeferencer 1:1 i den fremtidige organisering. Spgrge-
skemaundersggelsen viser, at der generelt er stor og tilstraekkelig interesse i S-togsprojektet, og at markedet har
erfaring med at levere pa de opgaver, som konverteringen af S-togene vil indebaere. Generelt gnsker det brede mar-
ked, at opgaverne fordeles p& 3-5 leengerevarende kontrakter, om end en raekke operatgrer og materielleverandgrer
alene gnsker én kontrakt. Samtidig mener markedet, at integratoransvaret bedst placeres hos private parter. Spgrge-
skemaundersggelsen viser dog ogsa, at de enkelte aktgrer i andre automatiseringsprojekter f.eks. har veeret villige til
at patage sig markant kortere kontrakter, end de ideelt ville gnske.

Ovenstaende betyder, at spgrgeskemaundersggelsen i sig selv ikke er diskvalificerende for nogle af de modeller, der
praesenteres i kapitel 5, men at markedet selvfglgelig vil have stgrre praeferencer for nogle modeller end andre. Dette
geelder fx modeller, hvor det private i starre omfang involveres i det samlede integratoransvar, hvor kontrakterne er
lange, samt hvor opgaver udbydes i forholdsvist fa kontrakter. Der er dog forskel pa tveers af aktgrtyperne ift., hvilke
opgaver der bgr samles, safremt opgaverne udbydes i flere kontrakter, ligesom saerligt infrastrukturaktgrerne generelt
onsker, at den samlede opgave udbydes i flere kontrakter.

Figur 29 — Primeere hovedkonklusioner fra spgrgeskemaunders@gelsen og udbudsstrategiske konsekvenser

Respondenter og forbehold Primaere markedsinput Udbudsstrategiske konsekvenser

Der er stor interesse i alle opgaver,
helst pa (meget) lange kontrakter

En konsortiekontrakt
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Spergeskemaet er +  93% er interesserede i opgaverne

repraesentativt deekkende ift. uanset, om de udbydes i HEEIES crseem Enge
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« Fem operatgrer, seks system- interesse 9

og materielleverandgrer samt
tre infrastrukturleverandarer . ~60% onsker 3-5 kontrakter .
» Respondenternes erfaring . Desto feerre kontrakter, jo
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deekker samlet 31 auto- system-/materielleverandgrer i

o . og dermed risici) patager det
matiseringsprojekter onsker én kontrakt E)f?entlige sig ) patag

65% af projekterne er til en o s aiver det

vis grad af gennemfart pa + 81% mener, at integratorrollen bgr mTI;I?edt ?c;\:il;feitlftgsrtriin
eksisterende infrastruktur, placeres hos den private part 9 st

hvoraf 65% involverede drift
under blandede kgrselsformer

Privat finansiering kan overvejes

« 50% mener, at ideel finansiering for at age privat incitament, men

opnas ved et mix af offentlig og

«  Annoncering via TED sikrer, privat finansiering vil fgre til mindre offentligt afkast
at hele markedet har haft
muligheden for at besvare « Operatorer er generelt bekymrede
for et delt ansvar med DSB, mens DSB er iht. forligskredsen
Sporgeskemabesvarelserne andre aktgrer er indifferente betinget som leverander af
flugter med markedsinput fra « Flere respondenter ser en risiko ifm. konventionel drift i transitionen
interviews teknisk integration af det nye Behov for klare beskrivelser af
«+ Resultater ma fortolkes med signalsystem pga. Siemens' eksisterende akterers mandat
visse forbehold, da de i position
sagens natur er drevet af
kommercielle interesser « Der er stor interesse for infrastruk- Der er behov for belysning af
turopgaver (inkl. fornyelse), dog infrastrukturtilstanden, og seerligt
gnskes transparens i tilstanden ved stort privat ansvar

*

Herudover tre respondenter af typen "andre", som typisk er radgivere
Kilde: QVARTZ og Rambgill analyse
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5. Tre potentielle organiseringsmodeller

Neaerveerende kapitel beskriver tre potentielle organiseringsmodeller, som detaljeres ift. opgaveallokering, struktur og
roller. De tre organiseringsmodeller adskiller sig iseer ift. hvor stort et koordineringsansvar, der laegges i én konsortie-
kontrakt, herunder hvilke opgaver der samles i kontrakten. Afsnit 5.1 beskriver udveelgelsen af de tre organiserings-
modeller, mens afsnit 5.2 redegar for de opgaver, som varetages ens uafhaengigt af modellerne (men ikke ngdven-
digvis af samme akter). De tre modeller beskrives sekventielt i afsnit 5.3, 0 og 5.5 med fokus pa deres seerlige karak-
teristika ift. styring og opgavevaretagelse, transitions- og udbudsplan samt potentielle greensefladeproblematikker.

5.1. Udvealgelse af tre organiseringsmodeller
Baseret pa seerligt kortleegningen af hovedopgaver (se afsnit 4.2) og de internationale erfaringer (se afsnit 4.3) kan
der udledes en raekke idealtypiske hensyn, som organiseringsmodeller for automatisering af jernbaner under blande-

de karselsformer i videst muligt omfang bar opfylde, jf. Figur 30.

Figur 30 — Idealtypiske hensyn som grundlag for identificering af organiseringsmodeller

Idealtypiske hensyn Rationale

@

Entydigt driftsansvar under
blandede automatiserede og
konventionelle kerselsformer

Nadvendigt for at sikre punktlighed og minimere driftsforstyrrelser

Nadvendigt for at undga snitfladeproblematik ift. placering af ansvar for
forsinkelser og general performance

@ » Princippet bag fererlas teknologi er, at design og udvikling af rullende materiel og

Entydigt ansvar for udvikling og infrastruktur er sammenfaldende
design af fererlgs teknologi (rullende

materiel og infrastruktur)

®
Entydigt ansvar for koordinering
af sporadgang og tildeling af » Nadvendigt for at speerretider kan prioriteres i forhold til forskellige behov og i

» Ngdvendigt for at sikre teknisk kompatibilitet imellem rullende materiel og
infrastruktur

» Adgang til spor til anlaegsudvikling, vedligehold og fornyelse er en knap ressource

sparringer forhold til planlagte driftsafbrydelser
@ » Ngdvendigt for at sikre, at erfaringer fra den kundevendte drift indtaenkes som

Entydigt og sammenfaldende ansvar
for design, tilvejebringelse og drift af
automatiseret Iasning

input til det tekniske design af den automatiserede lgsning

» Forventes at pavirke attraktiviteten i driftsopgaven positivt, da operateren kan
pavirke vilkarene for den efterfglgende drift

Kilde: Kortleegning af opgaver; internationale erfaringer; ekspertinterviews; QVARTZ og Rambgll analyse

Idealtypisk er det saledes for det forste ngdvendigt, at der er entydigt driftsansvar under blandede kerselsformer,
saledes ansvaret for driftsforstyrrelser entydigt kan placeres i transitionsfasen, hvor henholdsvis den automatiserede
drift vil pavirke den konventionelle drift og omvendt.

For det andet bar design- og udviklingskompetencen for den samlede lgsning laegges samme sted, saledes tekniske
integrationsrisici mindskes mest muligt, og det bliver muligt for offentlig part at indkgbe en faerdig og operationelt
velfungerende Igsning.

For det tredje bgr ansvaret for koordinering af sporadgang og tildeling af spaerringer entydigt kunne placeres ét sted,
da adgang til spor er en knap ressource, og forskellige opgavevaretagere vil have forskellige praeferencer for plan-

leegningen heraf. F.eks. vil vedligehold i dagtimerne veere en billigere lasning end vedligehold om natten til trods for,
at dagspeerringer vil pavirke frekvens, punktlighed, kommercielle indtaegter og ikke mindst kundetilfredshed negativt.

For det fierde bgr leverandgren af den automatiserede lgsning holdes ansvarlig for det automatiserede system- og

togmateriels performance i den efterfglgende driftsfase for at indteenke kundeperspektivet og langsigtet effektiv drift
allerede fra designfasen.
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De fire hensyn er idealtypiske for s vidt, at de ikke nadvendigvis alle fire altid vil kunne opfyldes, men at det som
udgangspunkt ber tilstraebes. Med disse har det i kombination med kortleegningen af hovedopgaver vaeret muligt at
identificere tre organiseringsmodeller, der pa et kontinuum varierer ift., hvor de forskellige ansvar beskrevet i Figur 30
placeres. For at sikre entydighed placeres de enten primeert pa private haender, eller ogsa bibeholdes de primaert pa
offentlige haender. Alternativt fraviges de fire idealtypiske hensyn i et vidst omfang i en "hybridmodel" for at imgde-
komme bl.a. forandringsrisici, men samtidig sikre stor inddragelse af private aktgrer i den samlede Igsning. De tre
modeller: Konsortiemodellen, Indkabsmodellen og Hybridmodellen er med udgangspunkt i opgavekortlaegningen
illustreret i Figur 31 for sa vidt gaelder de otte hovedopgaver. Som det fremgar af figuren varierer modellerne ift., hvor
meget ansvar der laegges i én konsortiekontrakt, som forvaltes pa private haender.

Det bemaerkes, at DSB i alle modellerne vil vaere ansvarlig for den konventionelle drift indtil forventet overgang til
automatiseret drift i 2036. Endvidere bemeerkes, at udbudsomfanget er stort set identisk pa tveers af de tre modeller i
modellernes sluttilstand dvs. pa den anden side af 2036.

Figur 31 — De tre udvalgte organiseringsmodeller
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Note: | Konsortiemodellen er konsortiet leder af driftscentret, men DSB leder driftscentret i Hybrid- og Indkgbsmodellen

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

*

| Konsortiemodellen leegges der sa meget ansvar som muligt i én bruttokontrakt. Det offentlige bibeholder det kom-
mercielle ansvar ud fra en opfattelse af, at konsortiet kun i meget begraenset omfang vil kunne pavirke dets kommer-
cielle situation givet usikkerhed ift. fremtidens trafikmenstre og begraenset kommerciel fleksibilitet som felge af bl.a.
takstsamarbejdet. Ligeledes kan det fremfares, at de private aktarer selv har givet udtryk for et anske om ikke at
patage sig passageromsaetningsrisici ved at angive preeference for bruttokontrakter i markedsundersggelsen. Her er
stort set alle de idealtypiske hensyn overordnet opfyldt, om end koordinering af speerretider (jf. hensyn nr. tre) kun
delvist opfyldes, da et kommercielt hensyn vil tilsige natspeerringer for ikke at influere passagertallet, men et omkost-
ningshensyn vil tilsige dagspeerringer, da dagspeerringer per definition er mindre omkostningstunge.

I Indkabsmodellen bibeholder det offentlige det samlede koordinerings- og kontraktstyringsansvar og udbyder Igben-

de udfgrende opgaver i det private marked. Dog lzegges ansvaret for design og tilvejebringelse af den samlede au-
tomatiserede Igsning (dvs. bade automatiseret infrastruktur og automatiseret, rullende materiel) i et privat konsortium.
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Her er stort set alle idealtypiske hensyn opfyldte med undtagelse af hensyn nr. fire, da den ansvarlige part for auto-
matiseret drift fgrst inddrages midt i fase 2 og dermed ikke i udviklingen af den teknologiske lgsning.

| Hybridmodellen patager det offentlige sig det samlede koordinerings- og kontraktstyringsansvar, men leegger ansva-
ret for design, tilvejebringelse og teknisk integration af den automatiserede Igsning samt efterfalgende automatisk
drift og vedligehold i én konsortiekontrakt. Saledes fijerner man usikkerhed (og dermed risikopraemie) fra konsortie-
kontrakten ved ikke i kontrakten at inkludere konventionel drift eller fornyelse af infrastruktur (dvs. sterre vedligehol-
delsesarbejder) — fx aldrende skinner, signaler og stationer. Mens man dermed relativt til Konsortiemodellen ager
offentlig fleksibilitet og relativt til Indkebsmodellen @ger det private incitament for at lykkes med samlede Igsning, sa
udfordrer Hybridmodellen omvendt de fire idealtypiske hensyn til en vis grad. Saledes er driftsansvaret delvist adskilt
fra infrastrukturvedligeholdet gennemfornyelsesansvaret (ref. hensyn nr. 3 vedr. koordinering af spaerretider) samtidig
med, at driftsansvaret er mindre entydigt placeret (ref. hensyn 1 vedr. blandede karselsformer). De preecise graenser
for, hvad der bgr forstas ved starre vedligeholdelsesarbejde, og dermed den ansvarsmaessige snitflade mellem det
offentlige og konsortiet, vil i gvrigt veere et naturligt afklaringspunkt i forbindelse med udbudsforhandlingerne. Dermed
vil de gensidigt afhaengige hensyn til drift og vedligehold kunne optimeres.

Modellerne varierer med andre ord seerligt ift., hvor meget de involverer private akterer i ansvaret for koordinering,
kontrol og integration under og efter transitionen, samt hvor mange opgaver der samles i én konsortiekontrakt imod
den offentlige part. Til gengeeld forventes graden af privat involvering i de udfgrende opgaver ikke at variere substan-
tielt pa tveers af modellerne, ligesom der heller ikke forventes en stor variation i det ngdvendige antal af private aktg-
rer pa det udfgrende niveau, da der i alle modeller vil veere behov for spredning i udfarende kompetencer.

Det er saledes uanset fremtidig organisering forventningen, at starstedelen af Banedanmarks og DSB’s opgaver
relateret til S-tog udliciteres eller udfases i forbindelse med og i forlaengelse af transitionen. Eksempelvis forventes
det med Banedanmarks nuveerende strategi, at omkring 80%> af alle opgaver udliciteres (med undtagelse af ikke
udfgrende opgaver sadsom koordinering/kontraktstyring samt inspektion og sikkerhed). Omvendt udfases en stor del
af DSB’s opgaver, da den konventionelle drift udfases i takt med konverteringen til automatiseret drift. Bade den
automatiserede driftsopgave og koordineringen heraf (herunder trafikplanlaegning) forventes uanset modelvalg udlici-
teret til en ny operater. En lille andel af opgaver relateret til koordinerings- og kontraktstyringsopgaver vil alt af-
haengigt af model blive udliciteret. Omvendt forventes en lille andel opgaver relateret til ikke-kundevendte, kommerci-
elle aktiviteter, sikkerhed, mv. ikke at blive udliciteret, men vil alt afhaengigt af modelvalg potentielt set skulle udskilles
fra DSB. Samlet set forventes op imod 95%°* af DSB'’s S-togsopgaver at blive udliciteret uathaengigt af model.

5.2. Tvaergaende principper for varetagelsen af opgaver, der ikke er modeldefinerende

Organiseringsmodellerne er defineret ud fra, hvordan de otte hovedopgaver (kommercielle aktiviteter, drift af konven-
tionelt materiel, drift af automatiseret materiel, vedligehold af eksisterende infrastruktur, vedligehold af automatiseret
infrastruktur, tilvejebringelse af automatiseret materiel, tilvejebringelse af automatiseret infrastruktur og fornyelser) i
modellen varetages og af hvem. Ud over hovedopgaverne er der fem gvrige kategorier af opgaver, der handteres
ens pa tvaers af modellerne (men ikke ngdvendigvis af samme aktar i alle modeller). Kategorierne deekker infrastruk-
turforvalteropgaver, myndighedsopgaver, kommercielle opgaver, trafikplanlaegning og stewardopgaver, jf. Figur 32.

Infrastrukturforvalteropgaven indeholder bade den strategiske, taktiske og operationelle infrastrukturforvaltning, og
handteres i dag af Banedanmark. Strategisk infrastrukturforvaltning indebzerer det overordnede ansvar for infrastruk-
turen herunder den langsigtede planlaegning af nyanleeg, bevarelse og vedligehold, herunder ejertilsyn med infra-
strukturtilstanden. F.eks. er der i dag truffet politisk beslutning omkring to nye anlaegsprojekter (hastighedsopgrade-
ring pa S-banen samt ny station Favrholm), imens der er to planlagte, men endnu ikke politisk besluttede projekter
(nyt vendespor ved Carlsberg Station samt opgradering af Herlev Station). | det omfang, at nyanlaegget er kendt og
politisk vedtaget kan det evt. inkluderes i konsortiekontrakten, men selve ansvaret for strategisk infrastrukturforvalt-
ning handteres i udgangspunktet af den offentlige styringspart pa niveau 2 (se afsnit 3.1 for uddybende om de tre

% Skgn for S-banen pa baggrund af interview med Banedanmark ang. Banedanmarks udliciteringsstrategi for S-banen
* Sken baseret pa gennemgang af DSB's straekningsregnskab
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niveauer i kollektiv trafikvaretagelse) i de tre organiseringsmodeller. Ansvaret kan dog ogsa til dels lsegges pa niveau
3, nar der er tale om ansvar for drift og udfgrende forvaltningsansvar, fx i forhold til sikkerhedsgodkendelser.

Figur 32 — Opgaver der varetages ens i alle organiseringsmodeller

OPGAVE OPGAVEVARETAGELSE PA TV/ERS AF MODELLER | BDK-opgave idag | | DSB-opgave i dag | Ny opgave

Strategisk infrastrukturforvaltning involverer nyanlaeg samt det overordnede ansvar og tilsyn m.
infrastrukturen og varetages i udgangspunktet pa niveau 2B, som ejer aktiverne Taktisk infrastruk-
Infrastrukturforvalteropgaver turforvaltning involverer planleegning og udfgrsel af fornyelse af infrastrukturen. Den operatio-
nelle infrastrukturforvaltning vedrarer alle typer af lsbende vedligehold og klarggring af den
eksisterende infrastruktur og ligger altid hos den akter, der har ansvaret for almindelig vedligehold

Myndighedsopgaver som ikke kan delegeres til privat part (nabohenvendelser mv.) varetages

(ansvar samt faktisk udfgrsel) pa niveau 2B, omend den initiale kontakt kan handteres af privat part.
m Myndighetisopgaver Sikkerhedsmyndighedsopgaver (udstedelse af sikkerhedsgodkendelser, kontrol mv.) varetages af
TBST som i dag, hvorimod den koordinerende opgave vedr. den praktiske overholdelse af
sikkerhedskrav varetages pa niveau 2B

Indtaegtsdeling, billetprodukt (herunder ikke prisfastlagte produkter), takstsamarbejde, salg
samt markedsfering varetages pa niveau 2B gennem DOT-samarbejdet. @vrige kommercielle
Kommercielle opgaver opgaver, herunder billetkontrol (a la metroen i Kebenhavn ift. deling af indteegter), kundeservice,
hittegods, handtering af automater udbydes. Kan potentielt varetages sammen med f.eks. lignende
opgaver for Metro samt bus i Kebenhavn

X Trafikplanlaegning bestar af strategisk planlagning, taktisk planlagning og korttids-
["O Trafikplahlzgning planlagning (korrektioner). Disse opgaver ligger altid sammen med den primaere driftsaktar. Hvor
X X forskellige driftsakterer er i spil (hybridmodellem) varetages planlezegningen i transitionsfasen i DSB.
Desuden ligger trafikinformation og trafikstyring altid sammen med driftsopgaven

Stewardopgaver vil under automatiseret drift inkludere billetkontrol og udfgres af det personale,
opgaver som alligevel er ngdvendigt at have tilstede af sikkerhedsmaessige hensyn (adskiller sig derved fra
revisorer i S-tog i dag)

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Taktisk infrastrukturforvaltning indeholder planlaegning af vedligehold og varetages af den ansvarlige for fornyelser,
hvor den operationelle del af opgaven fglger den akter, som varetager det almindelige vedligehold. Dele af den eksi-
sterende infrastruktur har dog signifikante overlap til fiernbanenettet, hvorfor disse dele af infrastrukturen forventes
fortsat at skulle handteres af Banedanmark i fremtiden. Disse dele af infrastrukturen gaelder dele af kerestrammen
(f.eks. forsyningselementer), stationer hvor der bade forekommer S-togstrafik og fiern-og regionaltrafik, steerkstrgm,
samt broer og tunneller.

Myndighedsopgaver varetages i dag bade i DSB og Banedanmark, og indeholder opgaver, som relaterer sig til for-
valtning af drift (DSB) og infrastruktur (Banedanmark). Mere konkret daekker opgaverne bl.a. kontakt med borgere
(f.eks. i forbindelse med naboklager) og myndigheder samt indhentning af godkendelser eller certificeringer og opret-
holdensen af disse — herunder eksempelvis ift. sikkerhed og miljg. Som falge af myndighedsopgavernes karakteristi-
ka og bergring med den danske lovgivning kan de ikke overfgres til en privat leverander, og vil derfor blive handteret
af den offentlige styringspart pa niveau 2, dog kan den initiale kontakt med borgere evt. handteres af privat part.

Sikkerhedsmyndighedsopgaven er ved lov tildelt Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen og involverer forvaltning og admi-
nistration af regler vedrgrende jernbanesikkerhed. Opgaven deekker over udstedelser af sikkerhedsgodkendelser og
certifikater til infrastrukturforvaltere og jernbaneselskaber samt tilsyn og kontrol af disse. Denne opgave vil forblive
ved Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen, mens den koordinerende opgave vedrgrende praktisk overholdelse af sikker-
hedskrav mv. varetages hos den offentlige styringspart pa niveau 2.

Kommercielle opgaver handteres i dag i DSB og inkluderer opgaver som indtaegtsdeling, billetprodukter, takstsamar-
bejde, salg og markedsfering samt kundeservice. Opgaven vil handteres pa niveau 2 i alle tre organiseringsmodeller
gennem DOT-samarbejdet. De udfgrende dele af den kommercielle opgave sdsom billetkontrol, hittegods og kunde-
service forventes som udgangspunkt udliciteret, enten som en tillaegsaftale til konsortiet eller til anden privat part.
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Trafikplanlaegning pa S-banen udfgres i dag i et samarbejde mellem DSB og Banedanmark. | Banedanmark indehol-
der opgaven trafikstyring, herunder korrektioner samt strategisk planlaegning, hvor den i DSB indeholder bl.a. trafikin-
formation og strategisk, taktisk samt korttidsplanleegning (korrektioner) i forhold til materiellet. £ndringer af kare-
planskoncepter gennemfgres i dag i feellesskab mellem parterne. Trafikplanleegning vil i udgangspunktet fglge den
primeere driftsoperater i de tre organiseringsmodeller.

Stewardopgaven er delvist en ny opgave og delvist en opgave, der i dag handteres i DSB. Hos DSB indeholder op-
gaven togrevisoropgaver, herunder billetkontrol, forebyggelse af heerveerk, udgvelse af generel service til passagerer
og sikkerhedsopgaver. Opgaven vil i fremtidige organiseringsmodeller ligeledes inkludere billetkontrol og service (jf.
ovenstéende) samt sikkerhedsopgaver. Opgaven vil i udgangspunktet falge driftsoperataren.

5.3. Konsortiemodellen - detaljeret modelbeskrivelse

Konsortiemodellen er den af de tre potentielle organiseringsmodeller, hvor flest opgaver samles og udbydes pa én
samlet bruttokontrakt til et privat konsortium.

For Konsortiemodellen gzelder, at Transportministeriet vurderes bedst egnet som den offentlige styringspart, da:

e Modellen skal begraense antallet af styringsled fra Transportministeriet til konsortiet, da gnsket netop er at lsegge
sa meget ansvar i konsortiekontrakten som muligt (inkl. koordinerings- og integratoransvar)

e Sekundeert skal modellen af hensyn til sammenhaeng i hovedstadens trafikudbud ikke fragmentere antallet aktg-
rer yderligere

Transportministeriet vil sdledes minimere antal styringsled og har allerede erfaring/kompetence som trafikkaber og
med kontraktstyring pa jernbaneomradet generelt. | forleengelse heraf er det dog en ngdvendighed, at Transportmini-
steriet kan indkgbe manglende kompetencer til bade udfgrende og koordinerende opgaver, herunder seerligt ift. krav-
specificere og programstyre en stor og lang konsortiekontrakt. Dette vil kraeve tilfarsel eller indkab af kompetencer
relateret til automatisering, teknisk viden omkring S-banen og konsortie-/programstyring i tillaeg til kompetencer rela-
teret til strategisk infrastrukturforvaltning (inkluderer ansvaret for nyanleeg og ejertilsyn med infrastrukturtilstanden,
hvorimod infrastrukturforvalteransvar relateret til drift og udferende forvaltningsansvar, fx i forhold til sikkerhedsgod-
kendelser, vil ligge hos konsortiet), koordinering af sikkerhedskrav/-godkendelser samt salg og marketing. Disse
kompetencer kan eksempelvis tilferes/indkgbes fra eksisterende offentlige institutioner og samarbejder — herunder
bl.a. DSB, Banedanmark, Metroselskabet og DOT. Ved valg af konsortiemodellen vil det konkrete kompetence og
ressourcekrav efterfglgende skulle afklares — herunder relateret til bodelingsanalysen af Banedanmark og DSB.

Transportministeriets kompetence vurderes bedst organiseret i et sakaldt PTA-kontor®, om end det seerligt i anlaegs-
fasen kan overvejes at handtere selve programstyringen i transitionen og indkgbet af den automatiserede Igsning i et
midlertidigt SPV?°.

Konsortiet har i organiseringsmodellen det overordnede ansvar for alle koordinerende samt udfgrende opgaver vedr.
S-banen, pa nzer de ikke-kundeneere, kommercielle opgaver relateret til f.eks. indteegtsdeling, marketing og salg,
samt myndighedsopgaver og strategisk infrastrukturforvaltning (jf. afsnit 5.2). Det koordinerende ansvar inkluderer
ansvar for den operationelle og tekniske systemintegration samt ansvar for koordinering af spaerretider ift. fornyelse
og almindeligt vedligehold af infrastruktur jf. Figur 33.

Konsortiet har ansvar for almindeligt vedligehold af infrastrukturen og fornyelser af infrastrukturen. Det private konsor-
tium har saledes ikke ansvar for nyanleeg, der vil blive handteret pa niveau 2 (niveau ansvarlig for integration og
koordinering af opgaver, se afsnit 3.1), hvor anlaeagsopgaven vil blive udbudt pa seerskilte kontrakter ift. de konkrete
nyanlaegprojekter. Konsortiemodellen adskiller sig fra de gvrige organiseringsmodeller ved ogsa at inkludere ansvaret
for fornyelser og dermed det sterste ansvar for infrastrukturen i konsortiekontrakten — et samlet ansvar der anslas til
at modsvare arlige forventede omkostninger til vedligehold pa ca. 800 millioner kroner.

% PTA: Public Transport Authority
% SPV: Special Purpose Vehicle
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Figur 33 — Overblik over Konsortiemodellen

BESKRIVELSE
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er offentlig part i et OPP med et privat
konsortium, der har overordnet ansvar for
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« Konsortiet har det overordnede ansvar for
alle koordinerende og udfgrende opgaver,
med undtagelse af ikke-kundenaere kommer-
cielle aktiviteter (f.eks. indteegtsdeling, mv.)

Integrator- og koordineringsansvar

« Konsortiet har ansvar for operationel og
teknisk/system integration samt koordinering
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Ansvar i transitionen
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Niveau 2: TRM**

» Selvstaendig styring underlagt TRM
(alternativt oprettes et SPV)

« Styringsmal begraenset til langsigtet
infrastruktur

Niveau 3: Konsortiekontrakt
Klare styringsmal baseret pa bod/bonus

Samlet kontraktleengde pa 25-30 ar med
exitoptioner ift. resultater og milepzele

Anskaffelsesbetaling i faste rater samt drifts-
bevilling pa bruttovilkar

Niveau 3: @vrige kontrakter

« Klare styringsmal baseret pa bod/bonus
« Korte og mellemlange kontrakter

* Lebende, drifts- og ratebetalinger

Niveau 2B: TRM**

» Kontraktholder ift. konsortium og pa @vrige
kontrakter (kundevendte aktiviteter, ny-anleeg)

* Myndighedsopgaver, indteegtsdeling, billet-
produkt, mv. samt strategisk infrastruktur-

Niveau 3: Konsortiekontrakt

» Kontraktholder pa underleveranderkontrakter
og koordinerende ansvar for integration

» Udfgrende ansvar for design, tilvejebringelse,
drift og vedligehold af S-togsdriften

Niveau 3: @vrige kontrakter

» Kundevendte, kommercielle aktiviteter (billet-
kontrol/steward, kundeservice, hittegods og
automater), evt. pa tilleegskontrakt til konsortiet

forvaltning (nyanlaeg) » DSB underleverandgr pa konventionel drift

* DSB vil have ansvaret for konventionel drift pa betinget underleverandgrkontrakt samt alm. vedligehold i transitionen, men gradvist afgive
ansvaret i takt med konverteringen til automatiseret drift
**  Givet kontraktkonstellationen pa niveau 3 (udferende) vurderes det, at Transportministeriet kan handtere kontrakten uden et ekstra niveau 2B
Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

De udfgrende opgaver under konsortiet inkluderer derudover tilvejebringelse af automatiseret materiel og infrastruk-
tur, herunder design af lasningen og udarbejdelse af detaljerede kravspecifikationer. Derudover inkluderer den drift af
det automatiserede materiel sammen med ansvaret for driften af det konventionelle materiel.

Under transitionen baerer det private konsortium det fulde ansvar for koordinering af indkgring af det automatiserede
materiel med den konventionelle drift, herunder det overordnede ansvar for opretholdelse af stabil drift. Den konven-
tionelle drift vil fortsat blive handteret af DSB pa en underkontrakt til konsortiet. Denne opgave er endeligt afsluttet,
nar S-banen er fuldautomatiseret i sluttilstanden. Det bemaerkes, at Konsortiemodellen indebeerer, at DSB ingen rolle
har i S-togsdriften efter endt transition dvs. fra 2036.

Transitionsplanen for Konsortiemodellen fremgar af Figur 34. Efter beslutning omkring organiseringsmodel vil et valg
af Konsortiemodellen fgrst medfgre etablering af det styrende niveau 2 i Transportministeriet, og derefter et behov for
udarbejdelse af en delingsanalyse af Banedanmark og DSB ift. udskillelse af opgaverne relateret til S-banen. Dette er
isaer ngdvendigt givet infrastrukturens afhaengigheder til det gvrige jernbanenet (fx ift. broer, tunneller og steerkstram
samt de BD/DSB-delte S-togsstationer, som visse steder er overlappende med bl.a. Metro-, Fjern- og Regionaltog).

Efter delingsanalysen vil der vaere behov for udarbejdelse af en starre teknisk due diligence?” for at vurdere tilstan-
den af den eksisterende infrastruktur. Denne vurdering vil veere ngdvendig for at mitigere risici forbundet med ugen-
nemsigtighed i infrastrukturens tilstand (jf. afsnit 4.1), som i sidste ende vil resultere i risikotilleeg (en risikopreemie) til
konsortiets tilbudte kontraktsum for vedligeholdsopgaven (herunder seerligt fornyelsesopgaven). Yderligere vil en
teknisk due diligence forbedre mulighederne for introduktion af incitamentsfremme i form af performanceafhaengige

2" Metoderne til dette er tilgeengelige i dag, og indbefatter bl.a. arbejde med georadarer, prgveboringer i ballast- og skaervelag,
stikprgvekontrol, vurdering af dreenrgr, osv. Vurdering skennes meget overordnet af eksperter at kunne gennemfgres inden for en
ramme pa ~250 mio. kr. og sk@nnes at tage 2-3 ar grundet spaerringer, der ikke ma vaere for restriktive.
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aflenningsmal til konsortiet, og vil samtidig forfine mulighederne for optimering af "life cycle cost" og vil derigennem

Figur 34 — Transitionsplan for Konsortiemodellen
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Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse
bidrage til optimering af den fremtidige vedligeholdsopgave.

Valg af Konsortiemodellen vil dernaest kreeve en samlet udbudsperiode, der forventes at vare 4-5 ar inkl. valg af tek-
nisk, finansiel og juridisk radgiver til gennemferelsen af udbuddet. Efter valg af udbudsradgivere vil der skulle udar-
bejdes udbudsmateriale til konsortiet, hvorefter der gennemfgres en praskvalifikationsrunde, hvor der udvaelges 3-5
potentielle konsortier. Udbuddet af opgaven vil forega pa baggrund af en dialogbaseret udbudsform (f.eks. konkur-
rencepraeget dialog), hvor er der afholdes Igbende dialogmgder med de potentielle bydere, far endeligt tilbud afleve-
res og konsortiet veelges. Udskaeringen af de opgaver, der vedrgrer S-banen, og som i dag varetages af DSB og
Banedanmark, vil forega labende med konsortieudbuddet og forventes faerdigt i 2025. Forberedelsen af udskeeringen
vil dog skulle pabegyndes tidligere — herunder ift. at sikre klar og koordineret kommunikation over for pavirkede med-
arbejdere i henholdsvis DSB og Banedanmark, og saledes holde fokus pa medarbejderfastholdelse i transitionen.
Den endelige udskilning af infrastrukturen fra Banedanmark vil dog farst kunne ske, nar signalprogrammet er fuldt ud
implementeret og testet, og der er indgaet kontrakt med et konsortium. Efter valg af konsortium pabegyndes tilveje-
bringelsen af infrastruktur og materiel samt test af disse inden driften igangseettes pa Ringbanen i 2029.

Den samlede leengde pa konsortiekontrakten forventes at vaere ~25-30 ar, hvor laengden af anleegsfa-
sen/tilvejebringelsen modsvarer laengden pa transitionsperioden (~14 ar) samt en overlappende drifts- og vedlige-
holdsperiode pa op til aktivernes forventede levetid (~15-20 ar). Den praecise kontraktlaengde vil afheenge af laengden
pa driftskontrakten i fase 4 (altsa efter implementering af den automatiserede Igsning). En kortere kontraktleengde
end aktivernes forventede levetid vil sandsynligvis betyde flere transaktionsomkostninger ved nye udbud, hvorimod
en laengere kontrakt vil give mindre mulighed for Igbende at realisere markedets potentielle effektiviseringer gennem
genudbud.

| Figur 35 beskrives fire centrale greensefladeproblematikker, der opstar i Konsortiemodellen, og hvordan de hver
iseer kan mitigeres. De fire problematikker vedrarer seerligt felgende fire forhold:

1. DSB varetager konventionel drift som underleverandgr til konsortiet

Interne greenseflader i konsortiet

DSB er betinget underleverandgr, og konsortiet har dermed begraenset forhandlingskraft over for DSB

2.
3.
4. Ejerskab og ansvar for vedligehold af infrastruktur og fornyelser er adskilt
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Figur 35 — Greensefladeproblematikker i Konsortiemodellen

Gransefladeproblematik

Beskrivelse

Mitigering i modellen

Koordinerende ansvar for drift
under blandede kerselsformer
varetages af konsortiet med

DSB som underleverandmr.

Interne graenseflader i
konsortiet, da der ikke findes én
leverandgr som kan lgse alle
opgaverne

Konsortiet vil have begraenset
forhandlingskraft overfor DSB,

da de er betinget
underleverander

Adskillelse mellem ejerskab og
ansvar for vedligehold og
fornyelse af infrastruktur

Konsortiet har ansvar for drift under blandede
kerselsformer, mens DSB er underleverander
Da DSB ikke har andel i fremtidig lgsning, har
DSB ikke incitament til at prioritere S-banedrift

+ Langsigtede styringsmal i

underleverandarkontrakten med DSB,
hvor performance afhaenger af en
vellykket transition/blandet karsel
Steerke bod/bonus-incitamenter

Konsortiet vil besta af flere forskellige leveran-
derer med forskellige kompetencer og behov
Potentiel risiko for tvister ift., hvem der afholder
[far ekstraordinaere omkostninger/indteegter

Detaljerede krav om dokumentation i

tilbudsmaterialet ift...:

o Deling af omkostninger/indteegter

o Metode og tilgang til Igsning af
greensefladeproblematikker

Konsortiet har begraenset forhandlingskraft ift.
DSB, da DSB er betinget underleverandgr
Potentiel risiko for ubalancerede krav til bade
gkonomi samt konsortiets malopfyldelse, hvis
konsortiet ikke kan stille fair krav i
underleverandgrkontrakten

TRM skal som overordnet trafikkgber
pa niveau 2 sikre en fair balancering af
performancemal i konsortiekontrakten
samt sikre fair gkonomi igennem
specificering af betaling fra konsortium
til DSB for opgavevaretagelse

Konsortiet bruger og vedligeholder (fornyelser
og alm. vedligehold) infrastrukturen, men ejer
ikke infrastrukturaktiverne

Begraenset incitament til at opretholde aktivtil-
standen udover det driftsngdvendige til trods
for laengere sigte (givet ansvar for fornyelser)

Syn og skgn ved start og slut i
kontraktperioden

Indarbejdning af lsbende evaluering
af infrastrukturtilstanden i kontrakten

+ Evt. koncession pa ny infrastruktur

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Den forste greensefladeproblematik opstar som fglge af, at det koordinerende ansvar for driften under blandede kar-
selsformer i transitionen varetages af konsortiet med DSB som underleverandgr. DSB vil som underleverandgr ikke
have andel i den fremtidige varetagelse af driften pa S-banen, og vil saledes — alt andet lige - ikke have incitament til
at prioritere S-banen i transitionen. Denne adfaerd kan mitigeres i kontrakten mellem konsortiet og DSB ved at inklu-
dere performancemal, der inkluderer gennemfgrelse af en succesfuld transition samt bod/bonus incitamenter. Trans-
portministeriet vil som udbudsmyndighed skulle sikre den rette balance for bod/bonus allerede pa udbudstidspunktet,
saledes at konsortiet — savel som DSB — har klarhed over dette inden kontraktindgaelse og -forhandling, hvorved
tilbud/ydelser kan prissaettes. Bod/bonusmekanismerne skal kunne geelde igennem hele transitionsperioden.

Den anden greensefladeproblematik opstar i forbindelse med interne graenseflader i konsortiet, som bestar af flere
forskellige leverandgrer (f.eks. en operatgr, en infrastrukturforvaltning mv.) til de forskellige hovedopgaver. Der kan
opsta uoverensstemmelser i konsortiet ift. hvem der skal afholde omkostninger i forbindelse med uforudsete haendel-

ser..

Den tredje graensefladeproblematik opstar mellem konsortiet og DSB, da DSB er betinget underleverander. Dette
giver en potentiel risiko for ubalancerede krav til konsortiets og DSB's malopfyldelse, hvis ikke konsortiet og/eller
DSB har mulighed for at stille krav til hinandens performance. Problematikken mitigeres ved inkludering af en fair
balancering af performancemal i konsortiekontrakten samt en eskalationsmekanisme til at handtere evt. twister.

Den fjerde greensefladeproblematik opstar pga. adskillelse mellem ejerskab til infrastrukturen og ansvar for fornyelser
og vedligehold af infrastrukturen. Dette kan begraense konsortiets incitament til at opretholde aktivernes tilstand ud-
over det driftsngdvendige. Problematikken mitigeres ved syn og sken af infrastrukturen (start, slut og Igbende tilsyn).
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5.4. Indkgbsmodellen - detaljeret modelbeskrivelse

Indkebsmodellen er den af de tre organiseringsmodeller, der minder mest om organisationen omkring S-banen i dag.

| Indkgbsmodellen vurderes DSB bedst egnet som offentlig styringspart, da:

e Modellen skal fortseette sa meget lig situationen i dag som muligt (uanset hvad vil situationen ikke veere lig i dag,
da fx infrastrukturen udskilles uanset hvad), idet @nsket netop er at minimere forandringsrisici ved at laegge op-
gaven, hvor der eksisterer (drifts-)kompetencer i dag (herunder seerligt i lyset af en kompleks transition)

e  Sekundeert skal modellen af hensyn til sammenhaeng i hovedstadens trafikudbud ikke fragmentere antallet af

aktarer yderligere

DSB vil saledes minimere forandringsomfang ift. organiseringen i dag, da DSB allerede i dag varetager og koordine-
rer indkgb af tog (dog konventionelt, rullende materiel), kommercielle aktiviteter samt alle drifts- og vedligeholdsop-
gaver relateret til togdrift pa S-banen, jf. afsnit 4.2.1. DSB har dog ikke alle ngdvendige kompetencer, hvorfor der i
forleengelse heraf vil veere behov for, at DSB tilfgrer eller indkgber manglende kompetence ift. iseer automatisering og
konsortie-/programstyring i tillaeg til kompetencer relateret til infrastrukturforvaltning (f.eks. ejertilsyn med infrastruk-
turtilstanden samt planlaegning af fornyelser) samt koordinering af sikkerhedskrav/-godkendelser ift. infrastruktur.

Disse kompetencer kan bl.a. tilfgres/indkabes fra eksisterende offentlige institutioner og samarbejder — herunder bl.a.
Banedanmark og Metroselskabet. Da modellen er lig situationen i dag, vil det veere naturligt at organisere den offent-
lige styringsorganisation i DSB's nuvaerende organisation, hvor styringen er underlagt den nuveerende bestyrelse
baseret pa et tilleeg til DSB-kontrakten. Alternativt kan der i DSB-regi oprettes en mere selvstaendig organisering med

egen gkonomi, bestyrelse, osv. for at skabe mere entydig styring.

DSB har i organiseringsmodellen det overordnede ansvar for alle koordinerende opgaver samt for udbud af de udfe-
rende opgaver - herunder udbud af en konsortiekontrakt til en privat leverander, der inkluderer tilvejebringelse af
automatiseret materiel og infrastruktur. Dette kan enten veere i form af en kontrakt til én enkel leverander, der har
kompetencer til at Igse hele opgaven vedr. tilvejebringelse af automatiseret materiel og infrastruktur, eller til et kon-

sortium med flere leveranderer — jf. Figur 36.

Figur 36 — Overblik over Indkgbsmodellen

BESKRIVELSE ILLUSTRATION AF OPGAVER
OPP-konstruktion Niv. 1 TRM
« Enhed i DSB er offentlig part i et OPP med et
privat konsortium eller en enkeltleverander, Niv. 2A
der har ansvar for tilvejebringelse af den
automatiserede lgsning Niv. 2B

Primare opgaveholder [ ]
* Enhed i DSB har det overordnede ansvar for

STYRINGSLOGIK OG PRIMARE SNITFLADER

Niveau 2B: Enhed i DSB
+ Enhed i DSB med selvstaendig bestyrelse
« Styringsmal som tilleg til DSB-kontrakten

Niveau 3: Konsortiekontrakt

Klare styringsmal ift. tidsplan og kvalitet

Samlet kontraktlaengde pa ~14 ar (lig laengde
af transitionsperiode) med exitoptioner

produkt, mv. samt infrastrukturforvaltning

alle udfgrende opgaver med undtagelse af e )
design og tilvejebringelse af automatiseret Anskaffelsesbetaling i faste rater i
Igsning. Disse opgaver forventes ihgj grad 5 3 owverensstemmelse med fastlagte milepaele
o ) Lot -BEl:N:
udliciteret pa separate kontrakter til private % £ _g 5 Niveau 3: @vrige kontrakter
o 2 2 = 1
Integrator- og koordineringsansvar Niv. S “'5: ‘g 3 ® s 5 « Klare styringsmal baseret pa bod/bonus
« Enhed i DSB har ansvar for koordinering, 3 3 = 3 E g « Korte og mellemlange kontrakter
. . L. = u 5 kel 17} e
kontrol og integration under transitionen Z : o 2 el | + Lebende, drifts- og ratebetalinger
2 2 2 - &
Ansvar i transitionen SIS = 3 o |2
* Enhed i DSB har overordnet ansvar for en -T;_’ %3 ) e ﬁ £
gnidningsfri transition, inklusiv i forbindelse ® é é E i | u§_ é
med blandende karselsformer i fase 3/4 = B
FORDELING AF HOVEDANSVAR
Niveau 2B: Enhed i DSB Niveau 3: Konsortiekontrakt Niveau 3: @vrige kontrakter
» Kontraktholder ift. konsortium (tilvejebringelse » Kontraktholder pa underleveranderkontrakter « Drift/vedligehold af automatiseret materiel
af automatiseret materiel og infrastruktur) og og ansvar for teknisk systemintegration + Konventionel drift pa forhandlet DSB-kontrakt
pa ewrige kontrakter (alle gwrige opgaver) « Design og tilvejebringelse af automatiseret * Infrastrukturfornyelse og alm. vedligehold
Myndighedsopgaver, indtaegtsdeling, billet- system (materiel og infrastruktur) Kundevendte aktiviteter (billetkontrol/steward,

kundesenvice, hittegods og automater)

Note: DSB har i udgangspunktet ledelsesansvar for driftscentret indtil fuld automatisering
Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse
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@vrige opgaver vedrgrende S-banen vil udbydes separat pa kontrakter af varierende lsengde og omfang (dette gael-
der almindeligt vedligehold af infrastruktur, drift og vedligehold af konventionel og automatiseret materiel, fornyelser
samt ikke-kundenegere kommercielle aktiviteter). DSB vil saledes fa integrator- og koordinatoransvar bade under og
efter transitionen jf. Figur 36.

Den offentlige integrator- og koordineringsopgave vil i Indkgbsmodellen veere stgrre og dermed kreeve flere ressour-
cer, end i de to gvrige organiseringsmodeller, bl.a. pga. kontraktstyringsopgaven relateret til mange parallelle kon-
trakter med forskellige private leverandgrer pa forskellige typer af kontrakter. Dette skyldes, at en stor del af denne
rolle i de to gvrige modeller er udliciteret til private aktarer.

Transportministeriets mulighed for overordnet styring og opfelgning pa S-baneomradet vil omvendt vaere ueendret
relativt til i dag, da DSB vil varetage rollen som offentlig styringspart inden for den nuveerende DSB-organisering.

Transitionsplanen for Indkgbsmodellen er illustreret i Figur 37. Efter beslutning af organiseringsmodel vil et valg af
Indkgbsmodellen farst medfere etablering niveau 2B i DSB's nuvaerende organisation, og derefter et behov for udar-
bejdelse af en delingsanalyse af Banedanmark ift. udskillelse af opgaverne relateret til S-banen. Dette er seerligt
ngdvendigt givet infrastrukturens afheengigheder til det gvrige jernbanenet (fx ift. broer, tunneller og steerkstrom samt
de BD/DSB-delte S-togsstationer, som visse steder er overlappende med bl.a. Metro-, Fjern- og Regionaltog).

Figur 37 — Transitionsplan for Indkebsmodellen

XX wilepze FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Godkendelse og Anlzegsudvikling, test og Anlzegsudvikling, test og Fuld automatiseret
D Aktivitet forberedelse drift af Ringbanen drift af hovednettet drift

Hovedaktiviteter 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 2038

Organisatoriske Prinpip!?eslutning CBTC i SP- Z@zKonsorﬁum Automatiseret drift pa Automatiseret
og beslutnings- organiseringsmodel stand fuldt udpeget Ringbane fuldt drift pa fuldt
. implementeret godkendt net godkendt
massige Etabler
hzndelser og niveau
milepzele 2 BDK
= 0 infrastrukturel
Delings- udskeering
Ifl_g_lfl 85K og s
BDK og
DSB e
Udvikling Test, prove- Udvikling; sta- Udvikling; stationer/
signaler drift, fej- ret, tioner/signaler/ signaler/spor,
stationer godkendelse spor, H.Taastrup-, resterende
0g spor Klamp. straekninger.
= Udvikling og Konventionel \ | Test, provedrift, \ | Test, provedrift, fejl ret,
levering af rullende flade udfases \ fejl-ret, godkend-\| godkendelse, resterende
materiel gradvist pa else, H.Taastrup /| straekninger.
Ringbane -Klamp.
Udbuds- Radgiver-
strategiske ;‘dbt“dkcig
handelser og modrg;aels’
milepzele b_
a Udbuds-\| Konsortieudbud,
materiale{| udbudsproces
o konsortief| og kontrakt-
udbude indgaelse 0

Note: Aktivitet 3 og 8 gar ud i Indkgbsmodellen, da der ikke foretages vurdering af infrastruktur eller sker en udskeering af DSB
Kilde: QVARTZ og Rambgill analyse

Valg af Indkgbsmodellen vi dernaest kreeve en samlet udbudsperiode der forventes at vare 3-4 ar (omkring 1 ar korte-
re end i Konsortie- og Hybridmodellen) inkl. valg af teknisk, finansiel og juridisk radgiver til gennemfgrelsen af udbud-
det. Efter valg af udbudsradgivere vil der skulle udarbejdes udbudsmateriale til konsortiet, hvorefter der gennemfgres
en preekvalifikationsrunde, hvor der udveelges 3-5 potentielle konsortier til tilvejebringelse af det automatiserede ma-
teriel og infrastruktur. Udbuddet af opgaven vil forega pa baggrund af en dialogbaseret udbudsform, hvor er der af-
holdes Igbende dialogmgder med de potentielle bydere, for endeligt tilbud afleveres og konsortiet veelges.

Udskeeringen af de opgaver, der vedrgrer S-banen, og som i dag varetages af Banedanmark, vil forega Iabende med

konsortieudbuddet og forventes faerdigt i 2025. Forberedelsen af udskaeringen vil dog skulle pabegyndes tidligere —
herunder ift. at sikre klar og koordineret kommunikation over for pavirkede medarbejdere i Banedanmark, saledes
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risici for bl.a. medarbejderafgang i transitionen undgas. Den endelige udskilning af infrastrukturen fra Banedanmark
vil dog farst kunne ske, néar signalprogrammet er fuldt ud implementeret og testet, og der er indgaet kontrakt med et
konsortium. Efter valg af konsortium pabegynder tilvejebringelsen af infrastruktur og materiel samt test af disse inden
driften igangseettes pa Ringbanen i 2029.

Den samlede lezengde pa konsortiekontrakten i Indkebsmodellen forventes at vaere ~14 ar, da kontrakten alene ved-
rorer design og tilvejebringelse af den automatiserede Igsning, og derfor naturligt modsvarer transitionsperioden (~14
ar). Konsortiekontrakten i Indkgbsmodellen forventes med andre ord at vaere signifikant kortere end i Konsortie- og
Hybridmodellen, men indeholder til gengaeld ikke vedligehold og drift, som vil skulle udbydes pa separate, parallelle
kontrakter. Konsortiekontrakten kan indeholde exit-muligheder, hvis konsortiet ikke leverer som aftalt ift. KPI'er og
kontraktkrav.

Ligesom de to andre modeller har modellen en raekke iboende graensefladeproblematikker, jf. Figur 38. De fire pro-
blematikker vedrgrer seerligt falgende fire forhold:

1. Delt ansvar for driften under blandet kgrsel i transitionen

2. Stor risiko palaegges det offentlige i forbindelse med kontraktstyring og koordinering af opgaver

3. DSB handterer mange forskellige kontrakter til private leveranderer

Figur 38 — Greensefladeproblematikker i Indkabsmodellen

Graensefladeproblematik Beskrivelse Mitigering i modellen

Delt ansvar mellem DSB og ny
operater for konventionel og
automatiseret drift under
blandede kgrselsformer

Det offentlige patager sig stor
risiko for opgavevaretagelsen

og stor opgave ved kontrakt-
styring og koordinering

Mange greenseflader mellem
DSB og private leveranderer,
da én leverandgr ikke kan lgse
alle opgaverne

Konventionel drift varetages i transitions-
perioden af DSB, imens indfasningen af den
automatiserede drift varetages af en ny operater
Ansvaret for koordinering samt udbud og
kontraktstyring ligger hos DSB

» Langsigtede styringsmal for DSB
samt ny operater, hvor performance
afheenger af en vellykket
transition/blandet karsel (steerke
bod/bonus-incitamenter)

Den offentlige part patager sig en starre risiko
for opgavevaretagelsen ved indkgbsmodellen,
end ved konsortie- og hybridmodellen

DSB patager sig en sterre opgave ved udbud,
kontraktstyring samt koordinering af opgaverne

+ At det offentlige patager sig sterre
risiko er en praemis for modellen

» Dog ber der sikres tilstraskkelige
ressourcer og nye kompetencer til
planlaegning af udbud, kontraktstyring
og koordinering i DSB

DSB vil veere ansvarlig for styring af mange
forskellige leverandgrer med forskellige
kompetencer og behov

Potentielt risiko for tvister ift., hvem der afholder
[far ekstraordinaere omkostninger/indteegter

« Prioritering af faste og
leengerevarende ressourcer til
kontraktstyring og koordinering

« Klare retningslinjer i udbudsmateriale
og vurdering af uafhaengig tredjepart
ift. handtering af eventuelle tvister

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Den farste graensefladeproblematik opstar pa grund af delt ansvar mellem DSB, der star for den konventionelle drift,
og ny operatgr, der star for den automatiserede drift, da det tages for givet, at DSB i Indkgbsmodellen vil udlicitere
driftsopgaven. DSB har samtidigt det overordnede ansvar for koordinering af driften samt udbud og kontraktstyring af
den nye operatgr. Dette kan skabe uhensigtsmaessige incitamenter ift. gennemfgrelse af en succesfuld transition, og
kan mitigeres ved at inkorporere langsigtede styringsmal for DSB og den nye operatgr, hvor begges performance
afhaenger af en succesfuld transition.

Den anden greensefladeproblematik opstar ved, at det offentlige patager sig en stor risiko for opgavevaretagelsen og
en stor opgave i forbindelse med kontraktstyring og koordinering. Problematikken kan mitigeres ved at sikre, at der
tilfares tilstraekkelige ressourcer og kompetencer til gennemfarelse af niveau 2B-opgaverne i DSB.

Den tredje graensefladeproblematik opstar ved de mange graenseflader mellem DSB og private underleveranderer,
da der ikke findes én leverandgr, der kan handteres de mange forskelligartede opgaver. Dette kan skabe tvister i
forhold til hvem, der afholder og modtager ekstraordingere omkostninger og indteegter. Problematikken kan mitigeres
ved at prioritere faste og laengerevarende ressourcer til kontraktstyring og koordinering samt med klare retningslinjer i
udbudsmaterialet og brug af uafthaengig tredjepart i handtering af eventuelle tvister.
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5.5. Hybridmodellen - detaljeret modelbeskrivelse

| Hybridmodellen samles alle opgaver vedrgrende automatisering i én bruttokontrakt, der udbydes til et privat konsor-
tium, mens det offentlige bibeholder det overordnede koordineringsansvar. De mest oplagte kandidater til den offent-
lige styringspart vurderes at veere DSB eller Metroselskabet med udgangspunkt i en entydigt identificeret enhed un-
der enten DSB eller Metroselskabet, da:

e Modellen skal sikre, at de ngdvendige kompetencer allerede eksisterer i starst muligt omfang hos offentlig part,
saledes at forandringsrisici minimeres i lyset af opgavens stgrrelse og kompleksitet

e Modellen skal sikre, at Transportministeriet kan placere et entydigt ansvar hos den offentlige styringspart

e Endelig skal modellen af hensyn til sammenhaeng i hovedstadens trafikudbud ikke fragmentere antallet af akto-
rer yderligere

En enhed under enten DSB eller Metroselskabet vil sikre, at Transportministeriet entydigt kan placere ansvaret ét
sted samtidig med, at opgaven placeres, hvor der i stgrst muligt omfang allerede eksisterer de ngdvendige kompe-
tencer. DSB's og Metroselskabets kompetencer er imidlertid forskellige og komplementeere, sa uanset valg af offent-
lig styringspart vil der séledes vaere behov for at tilfare eller indkgbe kompetencer.

Veelges det at lade DSB fortseette som offentlig part pa S-toget, vil der vaere behov for at tilfare kompetencer relateret
til iseer konsortie-/programstyring samt viden om fuldt automatiserede systemer, mens der iseer vil vaere behov for at
tilfgre kompetencer relateret til den tekniske viden om S-banesystemet, S-banedrift og koordinering (drift/spaerretider)
pa S-banen, safremt Metroselskabet vaelges som offentlig part fremadrettet. For begge aktgrer geelder det desuden,
at der vil skulle tilfares kompetencer fra Banedanmark relateret til infrastrukturforvaltning (f.eks. ejertilsyn med infra-
strukturtilstanden samt planlaegning af nyanleeg og fornyelser af infrastrukturen) samt koordinering af sikkerheds-
krav/-godkendelser. Metroselskabet har i dag visse infrastrukturkompetencer, som i et vist omfang vil kunne overfg-
res pa S-togsnettet, mens dette ikke er tilfaeldet for DSB, der derimod har kendskabet til det stationsmiljg som den
automatiske infrastruktur delvist skal implementeres i. Der vil for Metroselskabets tilfaelde derudover veere behov for
en starre virksomhedsoverdragelse af (dele af) den nuvaerende S-togsforretning fra DSB.

Det har ikke veeret genstand for naerveerende analyse at dybdeanalysere styrken eller bredden i eksisterende kompe-
tencer i de to selskaber. Hvis der gnskes en dybere forstéelse for muligheder og risici i en mere fundamental omlaeg-
ning af ansvarsforholdene omkring S-tog, ber der derfor foretages en dybdegdende og komparativ kompetencekort-
leegning af hhv. Metroselskabet og DSB, fgr der traeffes beslutning omkring det fremtidige ansvarsforhold.

En selvsteendig enhed under et af de to selskaber kan organiseres pa flere mader, herunder f.eks. som datterselskab
til en eksisterende organisation (DSB eller Metroselskabet), som et projektselskab, som en selvstaendig afdeling i en
eksisterende organisation, mv. Det centrale er, at organiseringen kan sikre tilstedevaerelsen af de nedvendige kom-
petencer, stringent opfelgning pa projektet og entydigt allokering af ansvar, hvilket kreever opfyldelsen af fem kriterier:

1. Fuld transparens ift. gkonomi og performance, uafhaengigt af andre forretningsomrader

100% dedikerede ressourcer til kerneopgaven

Adgang til ekstern ekspertise og leering pa strategisk niveau

Selvstaendig styring

Bgr af hensyn til passagererne ikke mindske sammenhaengen i hovedstadens samlede trafikudbud

ok wn

Konsortiet har i modellen det samlede ansvar for tilvejebringelse af automatiseret materiel og automatiseret infra-
struktur, vedligehold af bade eksisterende og automatiseret infrastruktur (ekskl. fornyelser), samt drift af S-banen
med det automatiserede materiel. Opgaverne uden for konsortiet, der handteres pa niveau 2B og pa det udfgrende
niveau i separate kontrakter, vedrgrer fornyelser, kommercielle aktiviteter samt drift af det konventionelle materiel jf.
Figur 39.

Den offentlige styringspart (Enhed under DSB eller Metroselskabet) har i organiseringsmodellen det overordnede
ansvar for de koordinerende opgaver (dog har konsortiet ansvar for den tekniske integration af den automatiserede
l@sning pa tveers af infrastruktur og rullende materiel) samt for udbud af de udfgrende opgaver - herunder kontraktsty-
ring af konsortiet samt kontraktstyring af gvrige leverandgrkontrakter i forbindelse med fornyelser og nyanlaeg, kun-
devendte kommercielle opgaver samt konventionel drift af materiel. Ud over kontraktstyring, handteres ogsa myndig-
hedsopgaver, indteegtsdeling, salg og marketing mv. samt infrastrukturforvalteropgaver.
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Det primeere driftsansvar i transitionen (dvs. ansvaret for sikkerhed og ledelse af driftscentret) handteres af DSB.
Driften af hhv. det konventionelle og det automatiserede materiel sker pa to parallelle kontrakter, hvor konsortiet
drifter det automatiserede materiel, mens DSB drifter det konventionelle materiel pa en underleverandgrkontrakt til
den offentlige styringspart. Dermed baerer den offentlige part det overordnede ansvar for koordinering af de blandede
karselsformer i transitionen (modsat i Konsortiemodellen).

Figur 39 — Overblik over Hybridmodellen

BESKRIVELSE

ILLUSTRATION AF OPGAVER

OPP-konstruktion

» Enhed under DSB / Metroselskabet er
offentlig part i et OPP med et privat
konsortium, der har ansvar for
tilvejebringelse, drift og vedligehold af den
automatiserede Igsning

Primare opgaveholder

« Klar og entydig ansvarsfordeling ift. auto-
matisering gennem konsortiet, mens Enhed
under DSB / Metroselskabet har gvrigt ansvar

Integrator- og koordineringsansvar

« Niveau 2B har driftsmaessigt (i transition) og
kommercielt integratoransvar, mens
konsortiet har systemintegratoransvar

Ansvar i transitionen

« Delt ansvar i transitionen, hvor konsortiet
tilvejebringer og drifter den automatiserede
lgsning, mens niveau 2B varetager alle
@vrige opgaver®

Enhed under DSB /

I Metroselskabet™*
KONSORTIUM*

Niv. 2B

Niv. 3

Vedligehold. af aut. infrastruktur
Drift og vedligehold af aut. materiel

| Almindeligt vedligehold af infrastruktur

| Fornyelse af infrastruktur
l Kommercielle aktiviteter

FORDELING AF HOVEDANSVAR

T T
Begreenses fra fase 4 Udgaér fra fase 4

STYRINGSLOGIK OG PRIMARE SNITFLADER

Niv. 2B: Enhed under DSB/Metroselskabet

Fuld transparens ift. gkonomi og performance,
uafhaengigt af andre forretningsomrader

100% dedikerede ressourcer til kerneopgaven

Adgang til ekstern ekspertise og leering pa
strategisk niveau

Selvstaendig styring

Niveau 3: Konsortiekontrakt
Klare styringsmal baseret pa bod/bonus
Samlet kontraktleengde pa 25-30 ar med
exitoptioner ift. resultater og milepzele
Anskaffelsesbetaling i faste rater samt
driftsbevilling pa bruttovilkar

Niveau 3: @vrige kontrakter

» Kilare styringsmal baseret pa bod/bonus
» Korte og mellemlange kontrakter

« Labende, drifts- og ratebetalinger

» Kontraktholder ift. konsortium og pa avrige
kontrakter (kundevendte aktiviteter, ny-anleeg,
infrastrukturfornyelse samt konventionel drift)

» Myndighedsopgaver, indteegtsdeling, billet-

Niveau 2B: Enhed under DSB/Metroselskabet

Niveau 3: Konsortiekontrakt

» Kontraktholder pa underleverandgrkontrakter
og koordinerende ansvar for systemintegration

« Udfgrende ansvar for design, tilvejebringelse,
drift og vedligehold af automatiseret system

Niveau 3: @vrige kontrakter

» Konventionel drift pa forhandlet DSB-kontrakt

» Kundevendte, kommercielle aktiviteter (billet-
kontrol/steward, kundeservice, hittegods og
automater), evt. pa tilleegskontrakt til konsortiet

produkt, mv. samt infrastrukturforvaltning (materiel og infrastruktur) « Infrastrukturfornyelse og alm. vedligehold*

* DSB vil have ansvaret for alm. vedligehold i transitionen, men gradvist afgive ansvaret i takt med konverteringen til automatiseret drift
** Her refereres til en selvsteendig offentlig enhed organiseret hos enten DSB eller Metroselskabet
Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Transitionsplanen for Hybridmodellen fremgar af Figur 40. Et valg af Hybridmodellen vil farst medfgre etablering af
det styrende niveau 2B, og derefter et behov for udarbejdelse af en delingsanalyse af Banedanmark og DSB ift. ud-
skillelse af opgaverne relateret til S-banen, p4 samme vis som et valg af Konsortiemodellen vil. Dette er szerligt nad-
vendigt givet infrastrukturens afhaengigheder til det gvrige jernbanenet (fx ift. broer, tunneller og steerkstrgm samt de
BD/DSB-delte S-togsstationer, som visse steder er overlappende med bl.a. Metro-, Fjern- og Regionaltog).

Inden konsortiekontrakten seettes i udbud er der ligeledes behov for at udarbejde en overordnet tilstandsvurdering af
den eksisterende infrastruktur for at skabe gennemsigtighed ift. tilstanden, inden den overdrages. Denne tilstands-
vurdering forventes mindre grundig i teknisk forstand, fordi ansvaret for fornyelse af infrastruktur fastholdes hos den
offentlige part. Derudover vil DSB have ansvaret for almindeligt vedligehold i sterstedelen af transitionen, men grad-
vist afgive ansvaret i takt med konverteringen til automatiseret drift indtil systemet er fuldt automatiseret i 2036. Pa
det tidspunkt antages infrastrukturen at veere tilnaermelsesvist fuldt analyseret og dokumenteret gennem lgbende
vedligeholdsprojekter, der giver gradvis mere indsigt i tilstanden, hjulpet af stadig mere avancerede teknologier til
vurderingsanalyser.

Valg af Hybridmodellen vil dernaest kreeve en samlet udbudsperiode, der forventes at vare 4-5 ar inkl. valg af teknisk,
finansiel og juridisk radgiver til gennemfgrelsen af udbuddet. Efter valg af udbudsradgivere, vil der skulle udarbejdes
udbudsmateriale til konsortiet, hvorefter der gennemfgres en preekvalifikationsrunde, hvor der udveelges 3-5 potenti-
elle konsortier. Udbuddet af opgaven vil forega pa baggrund af en dialogbaseret udbudsform (f.eks. konkurrence-
praeget dialog), hvor er der afholdes Igbende dialogmader med de potentielle bydere, fgr endeligt tilbud afleveres og
konsortiet veelges.
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Figur 40 — Transitionsplan for Hybridmodellen

X Milepa! FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4
Godkendelse og Anlaegsudvikling, test og Anleegsudvikling, test og Fuld automatiseret
D Aktivitet forberedelse drift af Ringbanen drift af hovednettet drift

Hovedaktiviteter 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 2038

Organisatoriske Principbeslutning E B kCBTC i SP- X@KKonsorﬂum Automatisk drift pa Automatisk
og beslutnings- rganiseringsmodel stand fuldt udpeget Ringbane fuldt drift pa fuldt
maessige implementeret godkendt net godkendt
9 Etabler
hzndelser og niveau DSB
il 1 BDK
mileple 2B 0 infrastrukturel operationel
Delings- udskeering udskeering
tTE_tl BBk og g e
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af konv. stationer godkendelse spor, H.Taastrup+ resterende
infra. og spor Klamp straekninger.
Udvikling og Konventionel\ | Test, provedrift, \ | Test, provedrift, fejl ret,
levering af rullende ﬂadegdfases fejl-ret, godkend-\| godkendelse, resterende
materiel gradvistpa else,H.Taastrup /| straekninger.
Ringbane -Klamp.
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A Udbuds- Konsortieudbud
materiale til\ udbudsproces
konsortie- /| og kontrakt-
° udbud mveindgaelse o

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Udskeeringen af de opgaver der vedrgrer S-banen, og som i dag varetages af hhv. Banedanmark vil forega lgbende
med konsortieudbuddet og forventes feerdigt i 2025. Forberedelsen af udskeeringen vil dog skulle pabegyndes tidlige-
re — herunder ift. at sikre klar og koordineret kommunikation over for pavirkede medarbejdere i Banedanmark, sale-
des risici for bl.a. medarbejderafgang i transitionen undgas. P4 samme vis vil udskillelsen af DSB’s operationelle
driftskompetence skulle forberedes allerede fra fase 2, saledes der kan sikres kontraktuel transparens over for kon-
sortiet ift. overdragelsen af driftscentret ved endt transition og evt. forandringsrisici ift. medarbejderfastholdelse kan
mitigeres. Den endelige udskilning af infrastrukturen fra Banedanmark vil ferst kunne ske, nar signalprogrammet er
fuldt ud implementeret og testet, og der er indgaet kontrakt med et konsortium. Efter valg af konsortium pabegyndes
tilvejebringelsen af infrastruktur og materiel samt test af disse, inden driften igangsaettes pa Ringbanen i 2029.

Den samlede leengde pa konsortiekontrakten i Hybridmodellen forventes at veere ~25-30 ar, hvor laengden af anleegs-
fasen/tilvejebringelsen modsvarer lazengden pa transitionsperioden (~14 ar) samt en overlappende drifts- og vedlige-
holdsperiode pa op til aktivernes forventede levetid (~15-20 ar). Saledes er konsortiekontrakten som i Konsortiemo-
dellen en "Design, Build, Operate and Maintain"-kontrakt, om end dens genstandsfelt i modseetning til Konsortiemo-
dellen er begraenset til automatisering (i Konsortiemodellen inkluderes ogsa fornyelse af eksisterende infrastruktur og
konventionel drift i konsortiekontrakten). Den praecise kontraktlaengde vil afhaenge af laengden pa driftskontrakten i
fase 4 (altsa efter implementering af den automatiserede lgsning). En kortere kontraktlaengde end aktivernes forven-
tede levetid vil sandsynligvis betyde flere transaktionsomkostninger ved nye udbud, hvorimod en leengere kontrakt vil
give mindre mulighed for Igbende at realisere markedets potentielle effektiviseringer gennem genudbud.

| Figur 41 beskrives fire greensefladeproblematikker, der opstéar i Hybridmodellen og hvordan de hver iseer kan mitige-
res. Disse graenseflader er:
1. DSB handterer koordinering af konventionel og automatiseret drift i transitionsfasen, imens deres opgave
som udfgrende part er under afvikling
2. Adskillelse af ansvar for kort- og langsigtet vedligehold af infrastruktur
3. Konsortiet har ikke ansvar for kommercielle aktiviteter, hvilket kan have indflydelse pa deres incitament til
optimering af spaerretider
4. Ejerskab, brug og vedligehold af infrastrukturen er adskilt
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Figur 41 — Graensefladeproblematikker i Hybridmodellen

Graensefladeproblematik Beskrivelse Mitigering i modellen

Koordinerende ansvar for drift » Konventionel drift varetages i transitions- + Langsigtede styringsmal for DSB,
under blandede karselsformer perioden af DSB, imens indfasningen af den hvor performance afhaenger af en
varetages hos operater af automatiserede drift varetages af konsortiet vellykket transition/blandet karsel
materiel under afvikling » Ansvaret for koordinering ligger hos DSB (steerke bod/bonus-incitamenter)

Ansvar for kort- og langsigtet » Ansvar for infrastrukturfornyelse og almindeligt » Uafhaengig tredjepart til vurdering af

vedligehold af infrastruktur infrastr.ukturv.edligehold er adskilt placering af vedligeholdsansvar .
adskilt » Potentielle tvister om, hvem der skal afholde * Syn og skan samt lgbende evaluering

omkostninger alt afhaengigt af kategoriseringen af aktivtilstanden ift. fornyelsesbehov
Konsortiet uden ansvar for * Ansvar for kommercielle aktiviteter og ansvar » Bod/bonus ift. antal dagspeerringer
kommercielle aktiviteter og for speerretid ift. almindeligt vedligehold adskilt » "Blede" styringsmal ift. passagertal og
dermed uden incitament til » Konsortiet har ikke incitament til at undga passagertilfredshed (jf. KBH's Metro)
optimering af spzerretider dagspeerringer, da de ikke males pa omseetning

* Syn og skan ved start og slut i
kontraktperioden

* Indarbejdning af labende evaluering
af infrastrukturtilstanden i kontrakten

» Evt. koncession pa ny infrastruktur

» Konsortiet bruger og udfgrer alm. vedligehold
pa infrastrukturen, men ejer ikke aktiverne

» Konsortiet har ikke incitament til at opretholde
aktivtilstanden udover det driftsnedvendige

Adskillelse af ejerskab, brug og
vedligeholdsansvar ift.
infrastruktur

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Den farste graensefladeproblematik opstar pa grund af, at det koordinerende ansvar for drift under blandede kegrsels-
former handteres af DSB, som er operatgr af materiel under afvikling. Dette kan skabe udfordringer ift. DSB'’s incita-
ment til at prioritere opgaven. Udfordringen mitigeres ved at inkludere langsigtede styringsmal for DSB, hvor deres
performance afhaenger af en vellykket transitionsperiode.

Den anden greensefladeproblematik opstar igennem adskillelsen af ansvaret for fornyelse (langsigtet) og almindeligt
vedligehold (kortsigtet), det lange- og langsigtede ansvar for vedligehold af infrastrukturen, hvilket kan skabe tvister
ift., hvem der skal afholde omkostninger alt afheengig af kategoriseringen. Udfordringen mitigeres ved kontraktlig
transparens i greenseflader mellem almindeligt vedligehold og fornyelser, tilknytning af en uafhaengig tredjepart til
vurdering af ansvar ved tvister samt syn og sken af infrastrukturtilstanden ved kontraktindgaelse, under kontraktperi-
oden og ved kontraktophgr. Alternativt kan man laegge ansvaret for alm. vedligehold uden for konsortiet, men dette
vil bryde med princippet om, at operatgren i udgangspunktet skal varetage almindeligt vedligehold, da operatgrens
performance er afheengig heraf. Problematikken mitigeres dog helt naturligt ved, at DSB vil have ansvaret for alm.
vedligehold i transitionen og kun gradvist afgive ansvaret i takt med konverteringen til automatiseret drift.

Den tredje greensefladeproblematik opstar ved, at konsortiet ikke har ansvar for kommercielle opgaver, hvilket kan
veere en udfordring ift. optimal koordinering af speerretider for at undga driftsforstyrrelser. Problematikken kan mitige-
res ved at indfgre bod/bonus-mekanismer i forhold til minimering af dagsspaerringer pa S-banen og evt. yderligere
mal for passagerantal og passagertilfredshed. Ydermere kan koordinering af spaerretider faciliteres af den offentlige
styringspart.

Den fjerde greensefladeproblematik opstar ved, at ejerskabet til infrastrukturen, brugen af den og vedligeholdsansvar
for den er adskilt. Konsortiet benytter og vedligeholder infrastrukturen, men har ikke ejerskabet (der vil vaere offent-
ligt). Dette kan medfere, at konsortiet ikke har incitament til at opretholde aktivtilstanden udover det mest driftsned-
vendige. Problematikken mitigeres ved syn og sken af infrastrukturen ved start og slut i kontraktperioden samt lgben-
de tilsyn.

| lyset af at tre ud af fem operatgrer (jf. afsnit 4.4.2) finder det mindre attraktivt, at DSB er ansvarlig for den konventi-

onelle drift, og kompleksiteten ift. blandede kgrselsformer er starre i Hybridmodellen end de gvrige modeller (drifts-
kontrakterne pa henholdsvis konventionelt materiel og automatiseret materiel er parallelle), sa kan det perspektive-

53



rende overvejes, om den konventionelle drift skal inkluderes i konsortiekontrakten (fortsat med DSB som underleve-
randar). | dette tilfaelde vil konsortiet overtage det koordinerende ansvar ift. blandede karselsformer og ledelsen af
driftscenter. Det medfgrer dog omvendt en reekke nye greensefladeproblematikker, idet man adskiller konventionel
drift fra fornyelse af den eksisterende infrastruktur, ligesom konsortiet vil have begraenset forhandlingskraft ift. DSB,
da DSB uanset hvad er betinget underleverandgr i modellen.
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6. Evaluering af de tre udvalgte modeller

De tre modeller har forskellige styrker og svagheder, der i varierende grad pavirker opfyldelsen af de politiske mal-
saetninger og de enkelte slut- og transitionsmal (beskrevet i afsnit 4.1). | dette afsnit preesenteres ferst 10 evalue-
ringskriterier og deres effekt pa malopfyldelsen, som derneest anvendes til at vurdere modellernes styrker og svaghe-
der samt ligheder og forskelligheder. Det er vores vurdering, at disse 10 kriterier i hgj grad bgr styre valget af model
(og tilhgrende aktgrer).

| tilleg hertil afhaenger model- og aktgrvalget af en raekke forhold som fx den samlede vision og strategi for kollektiv
trafik i hovedstadsomradet, den langsigtede strategi for konkurrenceudseettelse af jernbanestraekningerne i Danmark
samt den langsigtede strategi omkring ejerskabet af DSB.

Endelig star nogle af de primaere spgrgsmal tilbage som ikke-analytiske, herunder hvilken grad af offentlig kontrol og
koordinering, der gnskes (eller er behov for) med S-tog fremadrettet, hvilken grad af offentlig kompleksitet, der gn-
skes at bibeholdes, og hvilken grad af transparens i fremtidige transportbehov, der er tilgeengelig med henblik pa at
kunne kravspecificere den fremtidige driftsopgave. Disse spargsmal er kun i begraenset omfang besvaret, idet de ikke
er af primeert analytisk karakter.

De detaljerede konsekvenser for eksisterende organisationer kan vaere omfattende, men er ikke belyst i denne ana-
lyse. De ber afdeekkes efter valg af model og aktarer med henblik pa fastlaeggelsen af en transitionsplan for den
enkelte (modtagende eller afgivende) organisation.

6.1. Evalueringskriterier og deres betydning for projektets malopfyldelse

Figur 42 illustrerer de 10 evalueringskriterier, som modellernes styrker og svagheder méales pa. Hvert evalueringskri-
terie og tilhgrende spergsmal er operationaliseret i en konkret analyse med handgribelige parametre, der typisk vur-
deres som Hgj/Mellem/Lav eller Ja/Nej/Delvist. Eksempelvis méales modellernes grad af offentlig fleksibilitet pa to
parametre, der vurderes som hgj, mellem eller lav grad:

1) Hvorvidt modellen indeholder korte og sma kontrakter samt
2) Hvorvidt modellen bibeholder offentlig kompetence ift. koordinering, integration og kontrol

Modellerne vil som naevnt pavirke de enkelte slut- og transitionsmal for projektet forskelligt, og denne pavirkning kan
henfgres til de enkelte evalueringskriterier:

Figur 42 — Evalueringskriterier

Entydigt ansvar - Hvorvidt lever modellen op til de fire identificerede Allokering af risici - Hvorvidt er risici allokeret efficient i modellen i

hensyn? forhold til opgavevaretagelse og kompetencer?

2 Graenseflader - Hvorvidt minimerer modellen omfanget af primzere 7 Forandringsomfang - Hvorvidt er modellen designet i
greenseflader pa alle niveauer? overensstemmelse med nuvaerende model?
Offentlig kompleksitet - Hvorvidt minimerer modellen niveauet af Synergier - Hvorvidt kan det potentielle samfundsmeessige

3 . : 8 f o
kompleksitet for offentlig part? synergitab forventes at veere signifikant?

4 Incitamentsstrukturer - Hvorvidt skaber modellen klare incitamenter 9 Markedsrelevans - Hvorvidt er modellen relevant for et tilstreekkeligt
for privat og offentlig part? antal aktgrer i markedet?

5 Offentlig fleksibilitet - Hvor fleksibel er modellen ift. at undga "lock- 10 Referencecases - Hvorvidt har elementer af modellen vaeret
in" for offentlig part og sikre konkurrence pa markedet? afprovet med succes andre steder?

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Entydigt ansvar vurderer modellernes overensstemmelse med de fire idealtypiske hensyn, jf. afsnit 5.1, hvilket vil
pavirke bade gkonomien i transitionen samt kvaliteten af Igsningen i bade transition og sluttilstand. F.eks. kan mang-
lende integration pa grund af kompleks ansvarsdeling fgre til budget- og projektplansoverskridelser eller driftsforstyr-
relser og dermed darligere gkonomisk effektivitet og kvalitet i transitionen. Ligeledes kan delt ansvar i forbindelse
med iseer udvikling og design af teknologien fare il lavere kvalitet af den endelige Igsning.
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Graenseflader omhandler modellernes evne til at minimere omfanget af greensefladeproblematikker mellem involve-
rede parter. Dette afhaenger af, hvor mange leverandgrer og aktaerer, der skal involveres til at |afte opgavevaretagel-
sen som et resultat af, hvorvidt infrastruktur- og driftsopgaver varetages af forskellige aktgrer samt i hvor hgj grad
modellen indeholder varierende kontraktleengder, der medfarer flere greenseflader mellem kontrakter. Antallet af
graenseflader pavirker bade kvalitet og gkonomi i transition og sluttilstand, da malopfelgning og ansvarsdeling bliver
mere kompliceret, nar involverede aktgrer har for mange overlappende ansvarsomrader eller koordineringspunkter.

Offentlig kompleksitet omhandler bredden i den styrings- og koordineringsopgave, som offentlig styringspart pa
niveau 2 skal varetage og males konkret som antallet af kontrakter ned mod det udfgrende niveau 3. Hgj offentlig
kompleksitet medfgrer séledes alt andet lige en gget risiko for, at det offentlige skal patage sig eventuelle gkonomi-
ske tab i transition og sluttilstand, som fglger af integrationsudfordringer. Dette skyldes bl.a., at det kan sveert at pla-
cere et entydigt ansvar for manglende performance blandt mange separate, parallelle kontrakter. Dette stiller derfor
store krav til, at den offentlige styringspart i kravspecificeringen af de enkelte, parallelle kontrakter har gennemtaenkt
handteringen af kontrakternes graenseflader. Det er dog ikke ensbetydende med darlig malopfyldelse, da risikoen kan
mitigeres ved at have de rette kompetencer pa niveau 2B til at handtere den mere komplekse integrationsopgave.

Evaluering af incitamentsstrukturer omhandler bade de private og offentlige parters interesse i at levere den bedste
og billigste lgsning. De private og offentlige parters incitament for at lykkes med den samlede Igsning vil ngdvendig-
vis pavirke kvalitet og gkonomi i bade transition og sluttilstand. For privat part vil et stgrre kontraktligt ansvar skabe
starre incitament til at vedligeholde materiel og infrastruktur, da begge dele er ngdvendige for optimal drift. Derudover
kan betalingsmekanismer sdsom ratebetaling og bonus/bod @ge incitamentet til at overholde tidsfrister og performan-
cemal. Niveau 2B-akteren vil som udgangspunkt have hgijt incitament uanset model, da staten enten er pa niveau 2B
eller er (delvis) ejer af aktgren. Dog kan DSB's og Banedanmarks incitament i transitionen variere alt efter, hvor stor
en andel de har i den fremtidige lgsning. Gode incitamentsstrukturer er med til at sikre opnaelse af kvalitetsmal og
overholdelse af budget og kontraktlige krav — herunder til projektets tidsplan.

Offentlig fleksibilitet vedrgrer modellens evne til at undga leverandgr-"lock-in" for offentlig part og males bl.a. pa
leengden og starrelsen af kontrakter. Ved lange og store kontrakter taber offentlig part sdledes kompetence ift. sene-
re udbud, mens den eksisterende leverander akkumulerer systemviden, hvorigennem leverandaren opnar en konkur-
rencemaessig fordel ved eventuelle genudbud. Derfor indebaerer lav grad af offentlig fleksibilitet en risiko for "lock-in"
og afhaengighed til én leverandar og én type lgsning, samtidig med at muligheden for at hjemtage gevinster fra 1a-
bende private effektiviseringer begreenses. Dette kan pavirke kvalitet og gkonomi i transition og iseer sluttilstand pa
grund af manglende konkurrence ved genudbud, der forringer offentlig parts forhandlingskraft. Der vil dog altid veere
et element af risiko for leverandgr-"lock-in", nar der overdrages stort ansvar til private parter over leengere perioder.
Dette gar sig ogsa geeldende i "Design & Build"-kontrakten i Indkgbsmodellen, om end de starre og leengere kontrak-
ter i Hybrid- og Konsortiemodellen i udgangspunktet altid vil have starre risiko for leverandgr-"lock-in". Saledes krae-
ver mitigering af "lock-in"-risici, at det allerede fra kravspecificeringen af kontrakten gennemtaenkes, hvilke data som
vil veere ngdvendige ved genudbud mange ar senere, ligesom det kraever kompetent opfalgning i kontraktperioden.

Efficient allokering af risici beror pa en forventning om, at det private marked vil tage en risikopreemie for de usik-
kerheder, som det offentlige ikke selv gnsker at patage sig, samt at en inefficient opgaveallokering relativt til kompe-
tencer risikerer at fore til et starre behov for tilfersel af kompetencer udefra. Private parters risikopraemie eller kom-
pensation for tilfarsel af nye kompetencer vil alt andet lige vaere dyrere, end hvis det offentlige selv patager sig opga-
ven, men hvis offentlig part ikke selv har kompetencer, ma dette tilfares med @gede omkostninger til falge. Af den
arsag vurderes det, i hvor hgj grad modellen palaegger de private parter stor usikkerhed eller kraever tilfarsel af kom-
petencer hos private eller offentlige parter, da dette vil pavirke gkonomien i bade transition og sluttilstand.

Forandringsomfang vurderer, hvor stor organisatorisk eendring modellen medfgrer relativt til den nuvaerende orga-
nisering. Stor forandring indebaerer risici sasom medarbejderafgang, ukendt kompleksitet og rekrutteringsudfordringer
ift. tilfarsel af de n@gdvendige kompetencer hos offentlig styringspart samt i konsortiet, hvilket alt andet lige vil indebae-
re usikkerhed i forhold til driftsafbrydelser og gkonomi i transition og sluttilstand. Uanset modelvalg vil der dog veere
behov for at tilfgre/indkabe kompetencer hos den offentlige styringspart, da de mulige aktgrers kompetencer er kom-
plementeere, og ingen af dem besidder det fulde pakreevede kompetenceseet og ligeledes mangler infrastrukturkom-
petencen ift. S-banesystemet (det er givet i den politiske aftale, at S-banens infrastruktur skal udskilles fra Banedan-
mark, som i dag forvalter denne). Givet den begraensede meengde jernbanekompetence i Danmark, herunder med
viden om S-banesystemet, udggr dette i alle modeller szerlig kompleksitet, om end stgrre i nogle modeller end andre.
Forandring fgrer dog ikke ngdvendigyvis til darlig malopfyldelse, men gger risikoen herfor.

Synergier. Det er klart, at en omlaegning til UTO-drift pa S-banen vil medfgre substantielle eendringer gkonomien i
savel DSB som BaneDanmark. Denne problemstilling er dog kun delvist relevant for naerveerende organiseringsana-
lyses synergibetragtning. For det farste ligger der allerede gkonomiske analyser af business casen til grund for ana-
lysen, hvorfor organiseringsanalysen i udgangspunktet kun fokuserer pa modelafhaengige forhold, hvilket vil sige
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forhold, som vil variere pa tveers af de opstillede tre arketypiske organiseringsmodeller. For det andet tager analysen
udgangspunkt i S-banetrafikkens sektorsynergier, hvilet vil sige, at der ikke er regnet pa konsekvenser for de enkelte
aktarer i sektoren, men pa konsekvenser for sektoren samlet set. For det tredje anses udskillelsen af opgaver og
aktiviteter fra Banedanmark som en eksogent givet faktor, idet udskillelsen allerede er politisk besluttet. Sektormees-
sige dissynergier ved udskillelse af opgaver fra Banedanmark er saledes ikke genstand for analysen. For det fjerde
anses de driftsmaessige konsekvenser for DSB ved omlaegningen til UTO-drift ogsd som eksogene faktorer, der ikke
er regnet pa, da disse ligeledes er besluttet og DSB i gvrigt bibeholder opgaven som konventionel operatgr indtil den
konventionelle drift er udfaset. For det femte forudsaettes passagerindteegterne og den administrative og koordine-
rende handtering af kommercielle aktiviteter modeluafhaengige ud fra et sektorperspektiv, da indtaegterne stadig vil
tilfalde det offentlige og de kommercielle aktiviteter stadig vil blive koordineret pa niveau 2B. For det sjette antages
det som tidligere beskrevet, at de udfgrende aktiviteter i samtlige modeller pa sigt skal varetages af private aktarer
efter konkurrenceudseettelse (med undtagelse af den konventionelle drift og ikke-kundenaere, kommercielle aktivite-
ter).Genstanden for naervaerende organiseringsanalyses synergibetragtning er derfor alene risikoen for et sek-
tormaessigt tab af stegttefunktionssynergier relateret til automatiseret drift og infrastruktur, da S-togsdriften i al overve-
jende grad udger en selvsteendig operaton med seerskilt netvaerk og organisation . Da disse stattefunktioner pa sigt i
alle modeller vil blive udliciteret til privat part vil et potentielt, sektormaessigt synergitab ikke variere i sluttilstanden.

Overordnet forventes der pa tvaers af modellerne (dvs. uafhaengigt af model) en mindre sektormaessig dissynergi
relateret til driften (inkl. stgttefunktioner), da private parter (szerligt udenlandske) sandsynligvis vil have behov for at
tilfare kompetence ift. HR, IT, mv. (fx dansksproget kompetence). Derfor forventes private parter ikke fuldt ud at kun-
ne realisere de skalafordele pa stgttefunktioner, som vil kunne realiseres i eksisterende operationelle eller kommerci-
elle enheder som fx DSB eller Metroselskabet. Dertil kommer en engangsomkostning forbundet med virksomheds-
overdragelse i transitionen. Det vurderes ikke, at nettotabet pa sektorplan vil overstige 10 mio. kr. arligt (10% af rele-
vant overhead), hvorfor sektorens synergitab relateret til driften i alle modeller vurderes at vaere mindre end 1% af de
samlede driftsomkostninger i sluttilstanden. Synergitabet vil dog variere i transitionen alt afhaengigt af, hvornar de
koordinerende opgaver relateret til udfgrslen heraf udliciteres. Saledes vil det i transitionen vaere mindre i Indkabs-
modellen og starst i Konsortiemodellen. Samlet set det dog vurderingen, at det sektormaessige synergitab er pa et
niveau, som ikke bgr pavirke modelvalget — herunder givet, at potentielle dissynergier relateret til udskillelsen af op-
gaver i Banedanmark er modeluafhaengige.

Markedsrelevans og niveauet af leverandgrinteresse er afgarende for at skabe konkurrence i udbudsprocessen og
sikre den hgjeste kvalitet til den billigste pris, da ambitionen pa sigt er at udbyde stort set alle udfgrende opgaver (jf.
afsnit 5.1). Derfor har markedsrelevansen betydning for at opna alle transitions- og slutmal.

Referencecases tjener til at evaluere, i hvor hgj grad S-togsprojektet kan tage leering med sig fra lignende projekter
og dermed g@ge sandsynligheden for god gkonomi og kvalitet i bade transition og sluttilstand. Overensstemmelse med
(dele af) referencecases er dog ikke ensbetydende med succes for S-togsprojektet, da projektet internationalt set er
uden fortilfaelde. | tillaeg hertil validerer referencecasene ogsa flere af ovenstaende kriteriers relevans og betydning,
herunder f.eks. de idealtypiske hensyn (evalueringskriterie 1) samt tilstedevaerelsen af risiko for leverandar-"lock-in"
(evalueringskriterie 5), som dog kan mitigeres gennem dokumentation og vidensdeling mellem offentlig og privat part.

| de efterfalgende afsnit evalueres hver model pa de 10 kriterier mhp. at afdeekke primeere styrker og svagheder.

6.2. Konsortiemodellens styrker og svagheder

Konsortiemodellens primaere styrker og svagheder: Modellen minimerer den offentlige kompleksitet ved at place-
re ansvar for koordinering/integration i én stor konsortiekontrakt, skaber klare private incitamenter ift. sikre succes i
den samlede lgsning, og sikrer entydig ansvarsallokering ift. bl.a. drift under blandede karselsformer. Til gengeeld
indebaerer modellen meget lille offentlig fleksibilitet, da man binder sig til en lang og meget omfangsrig kontrakt. Dertil
kommer stor forandring relativt til i dag og en inefficient allokering af infrastrukturfornyelsesopgaven (jf. Figur 43).

1) Etentydigt ansvar fglger af, at modellen stort set lever op til alle fire idealtypiske hensyn. Konsortiet har enty-
digt driftsansvar i transitionsfasen med DSB som underleverandar og klart hierarki mellem de to driftskontrakter
(hhv. fra Transportministeriet ned mod konsortiet og konsortiet ned mod DSB). Derudover designer og tilveje-
bringer konsortiet rullende materiel og automatiseret infrastruktur, og besidder det samlede ansvar for drift og
udvikling af den automatiserede Igsning, hvilket sikrer, at kundeperspektivet indtaenkes i lasningen allerede fra
designfasen. Der vil veere en risiko for, at de mest hensigtsmaessige spaerretider for konsortiet er modstridende
med de kommercielle hensyn, men selvom vedligehold i dagtimerne vil vaere en billigere Igsning end vedlige-
hold om natten, vil konsortiet have en interesse i at optimere speerretider ift. fastlagte driftsmal i kontrakten. Det
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entydige ansvar har en positiv pavirkning pa skonomien (reducerer risiko for budget- og tidsplansoverskridelser)
og kvaliteten (reducerer risiko for driftsafbrydelser) i transitionen jf. afsnit 6.1.

Figur 43 — Opsummering af evaluering for Konsortiemodellen

EVALUERINGSKRITERIER KVALITATIV EVALUERING

1 Entydigt ansvar Modellen lever overordnet op til de fire hensyn: Entydigt ansvar ift. blandet kersel, design af lasning og design & drift.
Lever dog kun delvist op til entydigt ansvar for speerretider, da kommercielle hensyn varetages af offentlig styringspart.

2 Granseflader Modellen har mange graenseflader, da opgaverne er sa specialiserede, at det vil kraeve forskellige leveranderer/aktgrer at
lofte dem. Ansvaret for greensefladerne skubbes dog ned hos konsortiet frem for at vaere pa offentlige haender.
Modellen indeholder lav grad af offentlig kompleksitet, idet offentlig part primeert skal handtere én stor konsortiekontrakt.

3 . .
Offentlig kompleksitet Det vil sige, at risiko for skonomiske tab pga. kontraktudfordringer paferes konsortiet og ikke offentlig part

Der skabes i hgj grad klare incitamenter for privat part, da konsortiet har ansvaret for starstedelen af opgaverne over en
4 Incitamentsstrukturer lang tidshorisont. Blandt offentlige parter har TRM som ejer stort incitament, mens DSB og Banedanmarks har incitament til
prioritering af S-banedrift qua ejerskabsrelation, men mindre incitament qua udskillelse af nuveerende opgaver/aktiviteter
Fleksibiliteten er lav, da konsortiekontrakten giver privat part mulighed for at akkumulere viden om alle opgaver over lang
5 Offentlig fleksibilitet tid, hvilket @ger "lock-in"-risiko. Samtidig mister offentlig part kompetence til senere at genudbyde opgaven, ligesom
modellen forer til, at det offentlige far sveerere ved at hgste Igbende effektiviseringer
Risici allokeres ikke efficient, da konsortiet mangler viden om eksisterende infrastruktur og sandsynligvis vil tage en hgj
6 Allokering af risici risikopraemie. Derudover skal der tilferes/indkabes relativt flere kompetencer til offentlig styringspart end i andre modeller,
om end den offentlige styringsparts opgaveansvar er mindre i konsortiemodellen end i gvrige modeller (seerligt i transitionen)
Modellen indebzerer stort forandringsomfang ift. den nuveerende organisering, som far behov for tilfarsel af kompetencer.
7 Forandringsomfang Tilsvarende vil det vaere en sterre forandring at overflytte kompetencer til eksempelvis et konsortium end til fx DSB. Dog vil
medarbejderne i den konventionelle drift veere ansat i DSB, hvilket mindsker risikoen for medarbejderafgang
Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stettefunktioner) vurderes smat, men dog i transitionen storre
8  Synergier end i gvrige modeller. Samlet set vurderes de sektormeaessige synergier/dissynergier i Konsortiemodellen dog at veere pa et
niveau, som ikke bgr pavirke modelvalget, givet at potentielle dissynergier ift. udskillelse af BDK-opgaver er modeluafhaengige
Modellen er overordnet relevant for markedet. Modellen opfylder stort set markedets gnsker inkl. lang kontraktleengde og
9 Markedsrelevans placering af integratoransvar. De mulige konsortiekonstruktioner indsnaevrer dog feltet af aktgrer, om end markedsinput be-
kreefter interesse og muligheder for min. 3-5 konsortiekonstellationer (anses typisk for tilstraekkeligt for at sikre konkurrence)
Elementer af modellen har til dels varet afprevet, men aldrig i sin helhed. Iszer offentlig styringspart er set for; mens

10 Referencecases antal kontrakter og kontrakttyper samt ansvar for blandet karsel er set i nogen grad (dog ingen referencecases pa infrastruk-

turfornyelseansvar hos konsortium, ligesom der generelt opleves udfordringer med overddragelse af aldrene infrastruktur).

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

2)

3)

4)

5)

Ikke desto mindre vil modellen indeholde mange greenseflader, da de enkelte opgaver er specialiserede og
derfor vil kraeve forskellige leverandgrer/akterer for at lafte dem, uanset hvor det samlede ansvar for opgaverne
er placeret. Antallet af greenseflader ma dog alt andet lige forventes at veere tilsvarende i gvrige modeller, idet
der ikke er forskel pa antallet af opgaver, som skal lgses. | denne model skubbes ansvaret for handtering af
greensefladerne blot ned hos konsortiet frem for at vaere pa offentlige haender.

Eftersom ansvaret for de mange greenseflader mellem underleverandgrer placeres i konsortiet, indeholder mo-
dellen en lav grad af offentlig kompleksitet, da der blot eksisterer en enkelt kontrakt mellem offentlig part
(Transportministeriet) og konsortiet. Dette vil alt andet lige fierne risikoen for koordineringsudfordringer i transiti-
onen fra offentlige haender og placere ansvaret for en succesfuld integration hos den private part, som tilsva-
rende vil patage sig risikoen for gkonomiske tab i tilfeelde af kontraktudfordringer med underleverandgrer.

Modellen skaber klare incitamentsstrukturer for privat part ift. at tage ansvar for den samlede lgsning.
Saledes paleegges konsortiet ansvaret for sterstedelen af opgaverne over en lang tidshorisont, ligesom model-
len vil inkludere betalingsmekanismer sasom ratebetaling i forbindelse med tilvejebringelse af Igsning og bo-
nusser i relation til styringsmal. Begge forhold er med til at gge den private parts incitament til at have fokus pa
langsigtede mal i driftsoptimering og vedligehold samt at overholde tidsfrister o.l. i transitionsfasen. Stgrre inci-
tament fgrer overordnet til bedre og billigere Iasninger. For offentlige parter ma det forventes, at Transportmi-
nisteriet naturligvis har et klart incitament til at lykkes med opgaven, da de har det overordnede kontraktansvar.
Bade DSB og Banedanmark har ogsa i kraft af deres almindelige ejerskabsrelation incitament til at lykkes med
opgaven, men eftersom DSB ikke har en andel i den fremtidige Igsning, og Banedanmark vil have mere fokus
pa andre opgaver pga. opgaveudskillelsen, er de offentlige incitamenter mindre end i @vrige modeller.

Konsortiemodellens lave grad af offentlig fleksibilitet kan derimod have en negativ indvirkning pa kvalitet og
gkonomi, da risikoen for leverandgr-"lock-in" er hgjere end i de andre modeller, og den eksisterende leverandgr
i sa fald vil have en konkurrencemeessig fordel ved genudbud - jf. afsnit 6.1. Qua omfanget af opgaver vil kon-
trakten typisk lgbe over en periode pa ~25-30 ar, jf. afsnit 5.3, hvilket betyder, at offentlig part er bundet til kon-
trakten i lazengere tid. Modellen giver dermed én leverandgr mulighed for at akkumulere meget viden over tid og
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opna en fordel over andre leverandgrer. Samtidig betyder udliciteringen af alle opgaver pa én lang kontrakt, at
den offentlige part risikerer at miste den tekniske viden, som vil veere ngdvendig for senere hen at kunne hjem-
tage og kompetent genudbyde opgaver. Dertil kommer, at det med lange kontrakter er sveerere lgbende at ju-
stere iht. eventuelle uhensigtsmaessigheder, preecisere kontraktens mal og krav ift. nyerhvervet viden/innovation
eller hgste private effektiviseringsgevinster. Safremt dette gnskes, vil det oftest indebaere ressourcekraevende
forhandling af tillaegskontrakter, hvis ikke der er kontraktuel mulighed for exit. Hvis dette ikke er tilfaeldet, vil for-
handlingen alt andet lige ofte resultere i en samlet dyrere kontrakt givet den ulige forhandlingssituation.

6) Overordnet er risici ift. seerligt infrastruktur, men ogsa offentlige kompetencer, inefficient allokeret:

e Den lange vedligeholdskontrakt pa infrastruktur vil med stor sandsynlighed medfgre en hgjere risiko-
pramie fra privat part, da der er relativ stor usikkerhed forbundet med at overtage opgaven pa grund af
manglende viden om infrastrukturens tilstand (som praesenteret i afsnit 4.1 ifm. projektets primaere risici). |
Konsortiemodellen samles alle infrastrukturopgaver, herunder ogsa fornyelse af infrastruktur, og de sam-
lede arlige omkostninger estimeres til ~800 mio. kr. jf. afsnit 4.2.2. Denne usikkerhed kan dog mitigeres
gennem en tilstandsvurdering, der vil kunne reducere preemien betydeligt men ogsa kreever tid og investe-
ring for at blive tilstraekkeligt belyst28. Infrastrukturbelysning vil saledes vaere seerligt relevant i konsortie-
modellen jf. ovenstaende og dermed mere ngdvendig i konsortiemodellen end i gvrige modeller. Flere
spargeskemarespondenter naevner, at de er villige til at patage sig infrastrukturansvaret, men tilstanden
bgr undersgges inden udbudsprocessen igangsaettes jf. afsnit 4.4.2.

e | forhold til hvorvidt opgaver er allokeret efficient, viser spargeskemaundersggelsen, at private parter har
kompetence til at lgse bade integrations- og styringsopgaven samt de udfgrende aktiviteter®®.. Der vil dog
skulle tilferes en del ressourcer til Transportministeriet, som primzert har erfaring med trafikkgberrollen
og kontraktstyring pa jernbaneomradet, men mangler ngdvendig viden om S-banesystemet og automatise-
ringsprojekter samt kompetencer inden for konsortie- og programstyring, infrastrukturforvaltning og salg og
marketing. Disse kompetencer kan indhentes fra andre eksisterende aktgrer, herunder DSB, Metroselska-
bet og Banedanmark.Da der er behov for flere, relativt forskellige kompetencer til at forberede og imple-
mentere S-togsprojektet, er der ingen offentlige aktgrer, som besidder alle nedvendige kompetencer. Of-
fentlig styringspart vil altsd uafheengigt af model have behov for at tilfgre eller indkebe kompetence. Den
offentlige styringsparts opgaveansvar er dog mindre i konsortiemodellen end i gvrige modeller (szerligt i
transitionen), da integratoransvaret er lagt i konsortiet.

7) Udover lav fleksibilitet og hajere risikopraemie medfgrer modellen ogsa en hgjere grad af forandring i forhold
til den nuveerende organisering. Organisatorisk lzegges styringsopgaven pa niveau 2 hos Transportministeriet,
og alle opgaver pa niveau 3 (ekskl. de kommercielle) overdrages til konsortiet, hvilket indbefatter stor forandring
sammenlignet med i dag. Tilsvarende vil det veere en sterre forandring at overflytte kompetencer fra Banedan-
mark til eksempelvis et konsortium, end det vil veere at overflytte dem til DSB. Det mindsker imidlertid risikoen
for generel medarbejderafgang (blandt seerligt lokofgrerne) i den kritiske transitionsfase, at DSB er betinget va-
retager af den konventionelle drift. Medarbejderne vil dog opleve en aendring relativt til i dag, da den konventio-
nelle drift styringsmaessigt leegges under konsortiet, om end de kontraktslige vilkar for medarbejderne forventes
at veere de samme som i gvrige modeller. Samlet set vil stgrre forandringer som denne dog alt andet lige altid
indebaere usikkerhed i forhold til driftsafbrydelser og gkonomi i transition og sluttilstand, om end de ikke ngd-
vendigvis har en direkte negativ pavirkning herpa.

8) Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stottefunktioner) vurderes smat og varierer i slut-
tilstanden ikke pa tveers af de tre modeller, da det er de samme opgaver, der udliciteres uanset om DSB eller et
konsortium har det overordnede ansvar, som tidligere beskrevet i afsnit 6.1. | transitionen vil synergitabet dog i
Konsortiemodellen veere starre end i de gvrige modeller, da stort set alle udferende opgaver udbydes pa en
gang. Det pointeres, at synergianalysen ikke undersgger de isolerede synergitab for DSB, men alene undersg-
ger disse ud fra et sektorperspektiv og alene med fokus pa stattefunktioner relateret til automatiseret drift. Der
henvises til afsnit 6.1 for uddybende beskrivelse af, hvad der er inkluderet i beregningen, og hvad der ikke er.
Sensitivitetsberegninger pa den sektormaessige dissynergi relateret til driften i sluttilstanden viser, at tabet for-

% Tilstandsvurderingen skennes meget overordnet af eksperter at kunne gennemfares inden for en ramme pa ~250 mio. kr. og
skgnnes at tage 2-3 ar grundet spaerringer, der ikke ma vaere for restriktive, jf. afsnit 5.3.

 45% af respondenterne har deltaget i konsortium tidligere inden for automatiseringsprojekter (GoA4), og der er bred erfaring
inden for opgavetyperne jf. afsnit 4.4.1.
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ventes at udggre under 1% af de samlede, arlige driftsomkostninger. For s& vidt angar synergier forbundet med
etableringen af niveau 2B er disse i sagens natur sveere at kvantificere, men forventes dog at veere stgrst, hvis
opgaven placeres i eksisterende operationelle eller kommercielle enheder. Dermed forventes synergier pa ni-
veau 2B at vaere mindre i Konsortiemodellen end i gvrige modeller. Samtidig vil der vaere en engangsomkost-
ning i transitionen ved at overdrage styring til Transportministeriet. Samlet set er det dog vurderingen, at de sek-
tormaessige synergier/dissynergier i Konsortiemodellen er p& et niveau, som ikke bgr pavirke modelvalget.

9) Overordnet vurderes modellen relevant for markedet. Nar det saledes kommer til markedsrelevans, vurde-
res det, at markedet bade har stor erfaring og interesse i modellen. Modelkonstruktionen opfylder stort set mar-
kedets gnsker, og bdde markedsinterview og spgrgeskema bekreefter, at aktgrer med konsortieerfaring som
udgangspunkt vil veere interesserede i at byde pa opgaven30. Udfordringen kan blive, at der er begreensede
kompetente konsortiekonstellationer i markedet, hvilket indsnaevrer feltet af aktarer, der kan byde, hvis farst de
store og mest relevante aktgrer gar i konsortium sammen ligesom at infrastrukturentreprengrerne kan veere
mindre interesserede i opgaven. Baseret pa markedsinput forventes ikke desto mindre minimum tre til fem muli-
ge konsortiekonstellationer®’, hvilket typisk anses for tilstraekkeligt til at skabe konkurrence i udbudsprocessen.

10) Modellen kan inddrage leering fra isar to referencecases: Sydney og Kgbenhavn. | begge cases palaegges
privat part et stort samlet opgaveansvar pa mellemlange til lange bruttokontrakter, dog med opgaven vedr. for-
nyelse af infrastruktur uden for konsortiekontrakten, som beskrevet i afsnit 4.3.3 vedr. internationale erfaringer.
Sydney har desuden en lignende offentlig styringspart pa niveau 2B i Transport for NSW, som forestar udbud af
kollektiv trafik i hele regionen, jf. afsnit 4.3.2. Det er her ogsa relevant at henvise til de udfordringer med over-
dragelse af aldrende infrastruktur, som man har oplevet i andre referencecases i Sydney — fx Sydney City and
South East Light Rail- jf. afsnit 4.3.3. | Kgbenhavn blev der etableret ny infrastruktur i stedet for konvertering af
allerede eksisterende og gammel infrastruktur, hvorved referencecasen ikke er fuldt sammenlignelig med S-tog
Ligeledes er den entydige placering af det overordnede ansvar for blandede kerselsformer set far i bade Nurn-
berg og Paris — imidlertid med eksisterende operater som ansvarshavende og ikke en privat akter (jf. afsnit
4.3.3). Samlet set kan der altsa hentes leering fra forskellige cases, herunder isaer Sydney og Kgbenhavn, pa
trods af at ingen af de udvalgte referencecases ligner modellen én-til-én.

6.3. Indkebsmodellens styrker og svagheder

Indkgbsmodellens primaere styrker og svagheder: Modellen vil sikre en hgj grad af offentlig fleksibilitet, reducere
"lock-in"-risiko og minimere forandringsrisici ved at bibeholde den offentlige kontrol over styring, integration og koor-
dinering i alle aspekter af konverteringen og den efterfglgende sluttilstand. Til gengeeld medfgrer modellen hgj offent-
lig kompleksitet ift. kontraktstyring og integration pa tveers af mange separate, parallelle kontrakter, ligesom modellen
ved at adskille design/udvikling af automatiseret Igsning fra automatiseret drift kan betyde, at Iasningen ikke ngdven-
digvis designes med et driftsperspektiv for gje (jf. Figur 44).

1) Modellen lever overordnet op til de idealtypiske hensyn ift. at skabe entydigt ansvar. Bade det overordnede
driftsansvar og koordinering af opgaver samles under DSB med privat part som underleverandegr pa den samle-
de automatiserede Igsning og et klart hierarki mellem de to driftskontrakter (hhv. inden for DSB selv og fra DSB
ned mod privat part). Modellen adskiller dog ansvaret for design/anskaffelse af den automatiserede Igsning fra
automatiseret drift. Denne adskillelse kan pavirke kvaliteten i sluttilstand negativt (jf. afsnit 6.1), men kan om-
vendt mitigeres ved at udbyde design- og udviklingsopgaven med en tilknyttet vedligeholdskontrakt bundet op
pa systemets driftsperformance.

2) Som i Konsortiemodellen vil Indkgbsmodellen ogsa indeholde mange graenseflader, da opgaverne er speciali-
serede og typisk varetages af forskellige aktgrer. Modsat Konsortiemodellen, vil ansvaret for graensefladerne

% Interviewede markedsaktegrer har alle udtrykt interesse for S-togsprojektet (givet den nuveerende viden om projektet) og tidligere
indgaet i konsortier. Ligeledes viser spgrgeskemaet en generel stor interesse for opgaverne relateret til S-togsprojektet, hvoraf 8 ud
af 16 respondenter har erfaring med indgaelse af konsortium i et eller flere af deres tidligere projekter.

%' Blandt de 16 spgrgeskemarespondenter har 8 erfaring med konsortiedannelse og udvist interesse for opgaverne — og tidligere
projekter afslgrer ~5 mulige kombinationer. Derudover har en interviewperson peget pa tre sandsynlige konsortiekonstruktioner.
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primeert ligge pé offentlige haender, men de mange greenseflader betyder, at malopfelgning og ansvarsdeling
bliver mere kompliceret jf. afsnit 6.1, og tjener til at gge den offentlige kompleksitet.

Figur 44 — Opsummering af evaluering for Indkabsmodellen

EVALUERINGSKRITERIER KVALITATIV EVALUERING

1

10

Entydigt ansvar Modellen lever overordnet op til de fire hensyn: Der er dog ikke kontraktsligt sammenfaldende ansvar for hhv.
design/tilvejebringelse og drift af den automatiseret lgsning

Graenseflader Modellen har mange granseflader, da opgaverne er sa specialiserede, at det vil kraeve forskellige leverandgrer/akterer at
lofte dem. Ansvaret for greensefladerne er dog primeert pa offentlige haender modsat de andre modeller

Modellen skaber hgj grad af offentlig kompleksitet end gvrige modeller, idet der er mange kontrakter mellem DSB,

Offentlig kompleksitet konsortium og evrige opgaver, som udbydes i separate udbudspakker (DSB varetager selv den konventionelle drift).

Der skabes ikke klare incitamenter for privat part, idet konsortiet kun har ansvaret for tilvejebringelsen af automatiseret
Incitamentsstrukturer materiel og infrastruktur, mens @vrige akterer kun har ansvar for enkelte opgaver. Men offentlig part (DSB) har stort

incitament

Fleksibiliteten er hgj for offentlig part grundet sma og korte kontrakter og bibeholdelse af kompetence pa offentlige haender.
Offentlig fleksibilitet Modellen sikrer mulighed for Iabende genudbud og hjemtagning af opgaver, hvormed risiko for "lock-in" minimeres. Samtidig

kan det offentlige igennem genudbyd lgbende realisere eventuelle effektiviseringer, som det private opnar i opgavelgsningen
Risici allokeres efficient, da infrastrukturopgaver udbydes pa kortere og separate kontrakter, hvilket mindsker risikoen for
Allokering af risici de private akterer. Offentlig styringspart (DSB) har stor erfaring med S-banesystemet samt drift og driftskoordinering, men vil
skulle tilfares nye kompetencer ift. automatisering, konsortie-/programstyring og infrastrukturforvaltning/-handtering
Modellen indebaerer relativt lille forandring da den minder meget om den nuvaerende organisering (herunder i lyset af, at
Forandringsomfang overdragelsen af BDKs opgaver til DSB minder om situationen far 1997, hvor BDK blev udskilt fra DSB). DSB vil have ansvar
for konventionel drift uden for konsortium, hvorfor medarbejdersituation er uzendret og risiko for medarbejderafgang er lav.
Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stettefunktioner) vurderes smat, men dog i transitionen mindre
Synergier end i gvrige modeller. Samlet set vurderes de sektormaessige synergier/dissynergier i Indkgbsmodellen dog at veere pa et
niveau, som ikke bgr pavirke modelvalget, givet at potentielle dissynergier ift. udskillelse af BDK-opgaver er modeluafheengige
Modellen er overordnet relevant for markedet. Modellen svarer ikke til markedets gnsker, da opgaverne fordeles i mindre
Markedsrelevans kontrakter uden integratoransvar. Den vurderes dog alligevel at kunne tiltraekke et tilstraekkeligt antal akterer til at sikre
konkurrence i lyset af den generelle interesse i projektet samt leverandgrernes tidligere kontrakter i lignende projekter

Modellen er velafprovet med delvis succes. Alle parametre er set lgst pa lignende made feor, men ikke alle cases er

Referencecases
gennemfarte.

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

3)

5)

Grundet de mange kontrakter fra offentlig part pa niveau 2B til udfgrende parter pa niveau 3 relativt til de andre
modeller indeholder modellen en hgjere grad af kompleksitet for det offentlige, der patager sig et starre sty-
ringsmaessigt ansvar. Flere kontrakter gger risikoen for koordinerings- og integrationsudfordringer i transitionen
og betyder, at risikoen for, at det offentlige ma patage sig skonomiske tab forgges jf. afsnit 6.1. Ligeledes kan
handtering af mange kontrakter pavirke omkostningerne og ressourceforbruget foroundet med udarbejdelse af
tilleegskontrakter i tilfaelde af fejlagtig kravspecifikation i indledende faser, da justering til én kontrakt sandsynlig-
vis vil pavirke andre kontrakter, og der dermed kraeves tillaegskontrakter til forskellige leveranderer.

4) Der skabes ikke klare incitamenter for privat part . Private aktgrer vil have ansvar for mindre opgaver
over kortere tid, herunder vil konsortiet kun have ansvaret for tilvejebringelsen af automatiseret materiel og
infrastruktur. Der kan ggres brug af samme betalingsmekanismer som i Konsortiemodellen (ratebetaling og
bod/bonus) for at age incitamentet, men det begreensede kontraktlige ansvar kan betyde et starre fokus pa
kortsigtede mal og mindre incitament til at lykkes med den samlede Igsning og efterfglgende drift, hvilket vil
have en negativ effekt pa modellens evne til at skaffe bedre og billigere Igsninger. For offentlig part for-
ventes incitamentet til at opna gode lasninger og optimere driften derimod at vare hgijt, eftersom
DSB pa niveau 2B bl.a. er athangig af, at DSB selv preesterer pa konventionel drift, og dermed har hgijt inci-
tament pa bade niveau 2B og 3. Men da de fleste gvrige opgaver forventes udbudt til private parter, er det
mere vaesentligt, at modellen ikke skaber klare incitamenter for private parter.

Indkgbsmodellen medferer en hej grad af fleksibilitet for offentlig part, idet der udbydes mange mindre kon-
trakter med en kortere Igbetid. Den starste kontrakt, der gaelder hele transitionsfasen (14 ar), vil vaere design og
tilvejebringelse af automatiseret materiel og infrastruktur, som bliver betydeligt mindre efter transitionsfasen. De
gvrige korte kontrakter sikrer en hgj grad af genudbud af opgaver, hvilket @gger konkurrencen i markedet. Endvi-
dere bibeholder modellen koordinering og integration samt kravspecifikation af lasning pa offentlige heender, da
DSB vil handtere dette sammen med den samlede kontrol med den automatiserede opgavelgsning. Det bety-
der, at det offentlige bevarer teknisk viden og kompetence inden for systemet og driften, som @ger muligheden
for hjemtagning af opgaver senere hen. Grundet den hgije fleksibilitet er modellen med til at minimere risiko for
"lock-in" og leverandgrafheengighed, hvilket hajner konkurrencen i markedet og kan medvirke til en hgjere kvali-
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6)

7)

8)

9)

tet i driften inden for det givne budget. Der vil dog altid vaere et element af risiko for leverandgr-"lock-in", nar der
overdrages stort ansvar til private parter over laengere perioder. Dette gor sig saledes ogsé geeldende i "Design
& Build"-kontrakten i Indkabsmodellen, om end risikoen er mindre end i de gvrige modeller. De kortere kontrak-
ter muligger samtidig, at det offentlige kan hjemtage gkonomiske gevinster ved private effektiviseringer, nar
kontrakten skal i genudbud. Dette vil vaere mere fastlast i langvarige aftaler, hvor det private marked selv hgster
fordelene af effektiviseringer.

Indkebsmodellen allokerer risici efficient, idet der ma forventes en lavere risikopreemie fra privat part ift. infra-
strukturopgaven og mindre ekstraomkostninger til kompetencetilfgrsel relativt til de gvrige modeller.

e Modsat Konsortiemodellen paleegges de private parter i Indkebsmodellen mindre usikkerhed forbundet
med infrastrukturopgaven og er derfor mindre tilbgjelige til at tage en hgj risikopraemie. Adskillelsen af ved-
ligehold og fornyelse af infrastruktur i separate og kortere kontrakter vil mindske risikoen forbundet med
den enkelte kontrakt for de private aktgrer. Det vil dog kraeve en strammere specificering af ansvarsomra-
der for den enkelte kontrakt for at undga problematikker i forhold til definitionen af, hvad der falder ind un-
der hhv. almindeligt vedligehold og fornyelse.

e Ens for alle modeller er, at de private parter har kompetence til at lase de relevante opgaver, som tidligere
neevnt. Derudover har aktgren pa niveau 2B (DSB) allerede driftserfaring med S-banesystemet — om end
der skal tilfares kompetencer ift. projektering og styring af stort automatiseringsprojekt pa konsortiekontrakt
i tillaeg til kompetencer ift. strategisk og taktisk infrastrukturforvaltning. DSB besidder saledes i dag ikke
kompetence ift. at handtere infrastruktur og anleeg, som i stedet vil skulle tilkgbest/tilfgres.

Sammenlignet med den nuvaerende organisering medfgrer modellen en lav grad af forandring relativt til de
gvrige to modeller om end forandringsbehovet ogsa i denne model er stort. Forandringen bestar i, at design og
tilvejebringelse af automatiseret materiel og infrastruktur udliciteres til et konsortium/privat part, samt at Ba-
nedanmarks opgaver og kompetencer vedr. S-banen overdrages til DSB, hvilket saledes minder om situationen
fer 1997, hvor Banedanmark (dengang Banestyrelsen) blev udskilt fra DSB. Styrings- og integrationsopgaven vil
fortsat vaere placeret hos DSB, som udliciterer en stor del af de udfarende opgaver pa niveau 3 praecis som i
dag. Eftersom DSB fortsat vil have hovedansvaret for den konventionelle drift uden for et konsortium, vil medar-
bejdersituation veere ueendret, hvilket mindsker risikoen for medarbejderafgang. Den lave grad af forandring er
seerlig relevant ift. at na transitionsmalene, da usikkerhed minimeres og mindsker risiko for driftsafbrydelser i
transitionsfasen.

Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stettefunktioner) vurderes smat og varierer i slut-
tilstanden ikke pa tveers af modeller, da det er de samme opgaver, der udliciteres uanset om DSB eller et kon-
sortium har det overordnede ansvar, som tidligere beskrevet i afsnit 6.1. Synergitabet i Indkabsmodellen vil dog
veere teet pa nul i begyndelsen af transitionen, da udliciteringen sker gradvist og vil i transitionen generelt veere
mindre end i gvrige modeller. Det pointeres, at synergianalysen ikke undersgger de isolerede synergitab for
DSB, men alene undersgger disse ud fra et sektorperspektiv og alene med fokus pa stgttefunktioner relateret til
automatiseret drift. Der henvises til afsnit 6.1 for uddybende beskrivelse af, hvad der er inkluderet i beregnin-
gen, og hvad der ikke er. Sensitivitetsberegninger pa den sektormeessige dissynergi relateret til driften i sluttil-
standen viser, at tabet forventes at udgere under 1% af de samlede, arlige driftsomkostninger. For sa vidt angar
synergier forbundet med etableringen af niveau 2B er disse i sagens natur sveere at kvantificere, men forventes
dog at veere starst, hvis opgaven placeres i eksisterende operationelle eller kommercielle enheder. Dermed for-
ventes synergier pa niveau 2B at veere starre i Indkgbsmodellen end i gvrige modeller. Samlet set er det dog
stadig vurderingen, at de sektormaessige synergier/dissynergier i Indkgbsmodellen er pa et niveau, som ikke
bgr pavirke modelvalget.

Overordnet vurderes modellen relevant for markedet. Selvom modellen ikke svarer til markedets gnsker ift.
starrelsen af kontrakterne, kontraktlaengde eller ansvarsdeling, (beskrevet i afsnit 4.4.2), forventes den stadig at
kunne tiltreekke et tilstraekkeligt antal relevante aktgrer. De indsamlede markedsinput afslgrer generelt en
stor opgaveinteresse pa tveers af aktgrer. Samtidig har de private aktgrer historisk vist sig parate til at byde pa
kortere kontrakter, hvorfor der forventes tilstraekkelig konkurrence i udbudsprocessen. Seaerligt infrastrukturen-
treprengrer samt system- og materielleverandgrer vil veere interesserede i modellen, hvorimod operatgrer vil
vaere mere tilbageholdende grundet det begraensede ansvar og DSB's rolle i transitionen (jf. afsnit 4.4.1 og
4.4.2).
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10) Modellen er velafprgvet, om end den bade har fort til gennemfarte og terminerede projekter. Modellen kan der-

6.4.

for inddrage laering fra flere referencecases, hvor en lignende lgsning er set gennemfart med mere eller min-
dre succes. Mange referencecases har gjort brug af en offentlig styringspart, der minder om DSB, herunder Pa-
ris, NUrnberg, Wien, London og Helsinki (jf. Figur 22 i afsnit 4.3.2). Paris og Nurnberg er bredt anerkendt som to
vellykkede cases, mens London og Helsinki er eksempler pa projekter, der blev terminerede for tid. | bade
Nurnberg og Helsinki har den offentlige part haft et samlet ansvar for "Design & Build" pa "turn-key"-kontrakt,
som i Indkgbsmodellen, hvorimod man i Paris og Wien har lagt designkompetencen hos det offentlige og "build"
pa forskellige leverandgrkontrakter. Placeringen af det overordnede ansvar for blandede kgrselsformer er desu-
den ogsé set for i bAde Nurnberg og Paris med en eksisterende offentlig operatgr som ansvarshavende, men i
Paris havde den ansvarlige part som naevnt i afsnit 4.3.3 erfaring med automatiseret drift, hvilket ikke var tilfeel-
det i Nlrnberg eller er tilfaeldet for DSB i Indkgbsmodellen. Det vil sige, at der kan hentes leering fra andre cases
inden for alle elementer i Indkgbsmodellen, men ikke alle cases har veeret succesfulde, hvilket tolkes som ud-
tryk for, at en korrekt ansvarsdeling og kompetent offentlig styringspart er altafggrende for succes.

Hybridmodellens styrker og svagheder

Hybridmodellens primaere styrker og svagheder: Hybridmodellen udggr i sin natur en mellemting mellem Konsor-
tie- og Indkgbsmodellen, hvor der bibeholdes offentlig kompetence til at koordinere og understgtte transitionen —
herunder til en vis grad offentlig fleksibilitet — mens private kompetencer omvendt involveres i design, udvikling, vedli-
gehold og drift af den automatiserede lgsning. Til gengaeld er ansvarsfordelingen i hybridmodellen mindre entydig
end i gvrige modeller, ligesom man i udgangspunktet binder sig til en lang og omfangsrig konsortiekontrakt (jf. Figur
45).

Figur 45 — Opsummering af evaluering for Hybridmodellen

EVALUERINGSKRITERIER KVALITATIV EVALUERING

1

Lever op til 2-3 ud af 4 hensyn. Der er kun delvist entydigt ansvar for blandede kerselsformer, pa trods af at DSB leder
Entydigt ansvar driftscentret, idet DSB og konsortium opererer pa parallelle kontrakter. Der er modstridende ansker til speerretider hos

konsortiet, DSB og kunder. Dermed mindre entydigt ansvar end i andre modeller

Modellen har mange granseflader, da opgaverne er sa specialiserede, at det vil kraeve forskellige leveranderer/akterer at
Granseflader lefte dem. Ansvaret for den automatiserede Igsning (inkl. drift) leegges ned i konsortiet, mens det offentlige bibeholder

overordnet ansvar for koordinering af greenseflader over imod eksisterende infrastruktur / konventionel drift

Modellen udger en mellemvej for vidt gzelder offentlig kompleksitet relativt til de to gvrige modeller, da der vil skulle
Offentlig kompleksitet indgas og styres flere kontrakter end i Konsortiemodellen (primaert én stor konsortiekontrakt), men faerre end i

Indkgbsmodellen (mange parallelle kontrakter)

Der er delvist klare incitamenter for privat part, idet konsortiet har stort kontraktuelt ansvar over relativt lang tid (dog
Incitamentsstrukturer lavere incitament til vedligehold af infrastruktur pa lang sigt). For offentlig styringspart vil incitamentet som udgangspunkt

veere hgjt, da akteren har det fulde ansvar for opgavevaretagelsen og integrationen

Nogen grad af offentlig fleksibilitet. P4 den ene side binder det offentlige sig til en stor/lang kontrakt til privat part, hvilket
Offentlig fleksibilitet vil styrke leverandarens position i fremtidige genudbud. Pa den anden side bibeholdes koordinering og integrationsansvar

hos offentlig part, hvilket til en vis grad sikrer offentlig kompetence ift. senere kravspecificering af genudbud.

Privat part palaegges mindre usikkerhed ift. infrastruktur end i konsortiemodellen, men opdeling af fornyelse og vedlige-
Allokering af risici hold skaber ny usikkerhed om ansvarsdeling. Offentlig styringspart vil besidde en del af de ngdvendige kompetencer,

men vil skulle tilferes kompetencer uanset, om den offentlige styringspart bliver en enhed under DSB eller Metroselskabet.

Modellen indebaerer mellemstort forandringsomfang, da der oprettes en enhed under enten DSB eller Metroselskabet.
Forandringsomfang Medarbejderne i den konventionelle drift vil fortsat vaere ansat i DSB, hvilket mindsker risiko for medarbejderafgang i transi-

tionsfasen. Medarbejderne vil dog kunne opleve situationen forskelligt afhaengigt af, om Metro eller DSB er off. styringspart

Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stettefunktioner) vurderes smat og i transitionen en mellemvej
Synergier ift. gvrige modeller. Samlet set og uanset valg af offentlig styringspart vurderes de sektormaessige synergier/dissynergier dog

at veere pa et niveau, som ikke bar pavirke modelvalget, qua modeluafhaengighed i potentielle dissynergier ift. BDK-udskillelse

Modellen er overordnet relevant for markedet. Den opfylder delvist markedets gnsker udover adskillelse af fornyelse og
Markedsrelevans delt ansvar for blandet kersel. De mulige konsortiekonstruktioner indsnzevrer dog feltet af aktarer, om end markedsinput be-

kreefter interesse og muligheder for min. 3-5 konsortiekonstellationer (anses typisk for tilstraekkeligt for at sikre konkurrence)

Elementer af modellen er velafprovet i andre referencecases, men med varierende succes. Lignende konsortieansvar

Referencecases og kontrakttyper er set far, mens delt driftsansvar under blandede kerselsformer er nyt

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

1)

Modellen udfordrer delvist de idealtypiske hensyn ift. entydig ansvarsdeling, eftersom den ikke fuldt ud opfyl-
der to af de fire idealtypiske hensyn (jf. afsnit 5.1). For det farste deles ansvaret for automatiseret og konventio-
nel drift mellem to operatgrer, hvilket dog delvist mitigeres af, at DSB er overordnet driftsansvarlig i transitionen.
Alligevel vil de separate og parallelle kontrakter, som eksisterer mellem niveau 2B og konsortium samt niveau

2B og DSB som konventionel operatgr, alt andet lige gare ansvarsdelingen mere kompleks og eksempelvis po-
tentielt resultere i flere tvister omkring, hvem der er ansvarlig for forstyrrelser i performance. For det andet med-
forer opdeling af almindeligt infrastrukturansvar og driftsansvar pa hhv. private og offentlige haender modsatret-
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2)

3)

4)

5)

6)

tede holdninger til hensigtsmaessige speerretider. De overlappende ansvarsomrader mellem konsortiet og isaer
DSB kan fare til driftsforstyrrelser i transitionen og dermed darligere kundeoplevelse (jf. afsnit 6.1).

Som i de to gvrige modeller vil Hybridmodellen ogsé indeholde mange graenseflader pa grund af behovet for at
udlicitere opgaverne til forskellige aktarer. Men i Hybridmodellen vil ansvaret for greensefladerne vaere delt mel-
lem private og offentlige parter. Ansvaret for den automatiserede lgsning — herunder graenseflader mellem de-
sign/anskaffelse og automatiseret drift — skubbes ned i konsortiet, mens det offentlige bibeholder overordnet
ansvar for koordinering af graenseflader over imod eksisterende infrastruktur og konventionel drift. Det delte an-
svar for greenseflader er med til at reducere den offentlige kompleksitet, eftersom offentlig part kun patager sig
dele af graensefladeproblematikkerne, men understreger samtidig den overordnede kompleksitet i ansvarsdelin-
gen.

Nar det kommer til offentlig kompleksitet udger Hybridmodellen en mellemvej blandt de tre modeller. 1 til-
leeg til konsortiekontrakten skal offentlig part séledes handtere en kontrakt vedrgrende fornyelse af infrastruktur
og DBS's varetagelse af den konventionelle drift (kommercielle aktiviteter ekskluderet da handteringen er mo-
deluafhaengig). Dette betyder, at modellen pafgrer offentlig part et starre styringsmaessigt ansvar end Konsor-
tiemodellen (primeert én stor kontrakt), men mindre end Indkgbsmodellen (mange parallelle kontrakter).

For bade offentlige og private parter indeholder modellen delvist klare incitamentsstrukturer. De private par-
ter palaegges det samlede automatiseringsansvar, hvilket styrker incitamentet til at optimere driften og oprethol-
de almindeligt vedligehold af infrastrukturen, idet konsortiet er ansvarlig for driftsperformance over leengere tid
og dermed er afheengig af infrastrukturen. Dog kan adskillelsen af ansvaret for infrastrukturfornyelse og almin-
deligt infrastrukturvedligehold resultere i tvister om, hvem der skal atholde omkostninger alt athaengigt af kate-
goriseringen af infrastrukturskaden. Denne ansvarsdeling kan medvirke til at reducere konsortiets incitament til
at opretholde aktivtilstanden udover det driftsn@gdvendige og incitamentet til at udfere langsigtet vedligehold. For
de offentlige parter vil incitamentet for aktaren pa niveau 2B som udgangspunkt veere hgijt, da aktgren har det
fulde ansvar for opgavevaretagelsen og integrationen. Hvis Enhed under DSB indtager pladsen pa niveau 2B,
vil DSB have stort incitament til at varetage den konventionelle drift, da de herved har en andel i den fremtidige
Izsning og ikke blot varetager en opgave under afvikling. Derimod anfgrer DSB selv, at DSB's incitament vil fal-
de med Enhed under Metroselskabet pa niveau 2B og bgr styrkes gennem langsigtede styringsmal, hvor per-
formance afhaenger af en vellykket transition.

Det omfattende konsortieansvar og den lange kontraktperiode i Hybridmodellen (samling af tilvejebringelse, drift
og vedligehold af automatiseret materiel og infrastruktur over en ~25-30-arig periode jf. afsnit 5.5) vil give kon-
sortiet en konkurrencemaessig fordel i markedet grundet akkumuleret viden, hvorved den offentlige fleksibilitet
begraenses. Derimod vil modellen ikke udlicitere den samlede koordinerings- og integrationsopgave, der bibe-
holdes pa offentlige haender i en enhed organiseret hos DSB eller Metroselskabet sammen med driften af kon-
ventionelt materiel. Det betyder, at offentlig kompetence og viden om systemerne bevares og muligger en frem-
tidig hjemtagning af opgaver. Det vurderes derfor, at modellen indeholder nogen grad af offentlig fleksibilitet,
hvor hjemtagning af opgaver muliggares, men genudbud af den samlede automatiserede Igsning udfordreres af
risiko for "lock-in". Som neevnt i evalueringen af Konsortiemodellen (afsnit 6.2), vil den lange konsortiekontrakt
ogsa her gge behovet for tilleegskontrakter, som medfarer et gget ressourcebehov og potentielt set en hgjere
privat margin i forbindelse med genforhandlinger. Risici forbundet med den lange kontraktlaengde kan dog til
dels mitigeres, safremt man fx udbyder den automatiserede drift af to omgange; farst i en konsortiekontrakt
geeldende for transitionen (fase 2 og 3) og dernaest for driften i sluttilstanden (fase 4). Dette vil dog omvendt
medfare en raekke ulemper, som de lange kontrakter Igser. Fx vil opsplitning af driftskontrakten dels fore til
mindre grad af privat incitament til i transitionen at levere et automatiseret system, der fungerer uden "bgrne-
sygdomme" fra fase 4 og dels fgre til mindre incitament til at opretholde aktivveerdien i transitionen. Den mest
hensigtsmaessige kontraktudformning afklares i forbindelse med, at der omkring 2020 (fase 1) traeffes beslut-
ning om den endelige udbudsform og udbudsstrategi — herunder igennem dialog med markedet.

Overordnet vurderes det, at Hybridmodellen medfgrer en mere efficient risikoallokering end Konsortiemo-

dellen.

e Modellen fierner fornyelsesopgaven fra private haender for at reducere risikopramien relateret til den
manglende transparens i infrastrukturtilstanden. Udskillelsen af fornyelsesopgaven reducerer konsortiets
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7)

8)

estimerede, arlige omkostninger til infrastruktur med ~55% ned til ~355 mio. kr. (jf. Figur 19 i afsnit 4.2.2),
hvilket ligeledes forventes at reducere den private risikopreemie. Ligeledes overdrages ansvaret for almin-
deligt vedligehold gradvist over transitionsperioden, hvilket betyder, at de fulde omkostninger fgrst rammer
konsortiet ved endt transition. Til gengaeld skaber opdelingen af fornyelsesopgaven og almindeligt vedli-
gehold en ny usikkerhed om ansvarsdeling, som beskrevet ovenfor.

e | forhold til kompetenceniveauet besidder private parter som tidligere naevnt de nedvendige kompetencer
jf. spergeskemaundersg@gelsen, men der vil skulle tilferes/indkgbes kompetencer pa niveau 2B (Enhed
under DSB / Metroselskabet) uanset styringspart. Som allerede nzevnt, har ingen akter i den danske jern-
banesektor de fulde kompetencer til radighed, heller ikke DSB eller Metroselskabet. DSB og Metroselska-
bet har komplementaere kompetencer, hvorfor en enhed under et af selskaberne begge kan vaere egnede
som offentlig styringspart. Uanset hvad vil den offentlige styringspart dog skulle tilfgres nye kompetencer
sammenlignet med i dag. DSB besidder viden om S-banesystemet, S-banedriften og har erfaring med al-
mindelig kontraktstyring samt koordinering mellem drift og spaerretider. Derimod skal tilfgres kompetence
inden for automatisering, handtering af infrastruktur og anlaeg (om end DSB har viden om systemet igen-
nem samarbejde med Banedanmark), design af konsortiekontrakt samt konsortie- og programstyring (DSB
har dog opbygget en indkgbsorganisation til brug for indkgb af tog). Mens Metroselskabet besidder disse
kompetencer, vil en enhed under Metroselskabet omvendt skulle tilferes viden om S-banesystemet samt
kompetence ift. koordinering af drift og speerretider. Metroselskabet har saledes visse infrastrukturerfarin-
ger fra ejerskabet (men ikke driften) af et starre integreret transportsystem.

Til sammenligning med den nuveerende organisering medfgrer modellen en vis grad af forandring, da den
kraever en ny organisering under DSB eller Metroselskabet for at varetage styringsopgaven pa niveau 2B. Veel-
ges DSB vil der vaere behov for at tilfare kompetencer relateret til iseer konsortie-/programstyring samt viden om
automatiserede systemer, mens der isaer vil vaere behov for at tilfgre kompetencer relateret til den tekniske vi-
den om S-banesystemet, S-banedrift og koordinering (drift/spaerretider) pa S-banen, safremt Metroselskabet
veelges. For begge aktarer geelder det desuden, at der vil skulle tilfgres kompetencer relateret til infrastruktur-
forvaltning (f.eks. ejertilsyn med infrastrukturtilstanden samt planlaegning af fornyelser) samt koordinering af sik-
kerhedskrav/-godkendelser. Dette skal ses i lyset af, at der i Danmark er begraenset med jernbanekompetencer
— herunder seerligt med viden om S-banesystemet. DSB- og Banedanmarkmedarbejderne vil ligeledes opleve
situationen forskelligt atheengigt af aktaren pa niveau 2B. Overordnet set vil medarbejderne i den konventionelle
drift fortsat veere ansat i DSB, hvilket i sig selv mindsker risikoen for medarbejderafgang i den kritiske transiti-
onsfase. Medarbejderne vil dog kunne opleve en mindre aendring relativt til i dag i det omfang, at den konventi-
onelle drift styringsmaessigt leegges under en enhed under Metroselskabet, om end de kontraktslige vilkar for
medarbejderne forventes at vaere de samme som i gvrige modeller.

Det sektormaessige synergitab relateret til driften (inkl. stottefunktioner) vurderes smat og varierer i slut-
tilstanden ikke pa tveers af modeller, da det er de samme opgaver, der udliciteres uanset om DSB eller et kon-
sortium har det overordnede ansvar, som tidligere beskrevet i afsnit 6.1. | transitionen vil synergitabet dog i Hy-
bridmodellen vaere starre end i Indkebsmodellen men mindre end i Konsortiemodellen, da stattefunktioner rela-
teret til driften fgrst udskilles endeligt efter transitionen og stettefunktioner relateret til alm. vedligehold af auto-
matiseret infrastruktur udskilles labende. Det pointeres, at synergianalysen ikke undersgger de isolerede syner-
gitab for DSB, men alene undersgger disse ud fra et sektorperspektiv og alene med fokus pa stgttefunktioner
relateret til automatiseret drift. Der henvises til afsnit 6.1 for uddybende beskrivelse af, hvad der er inkluderet i
beregningen, og hvad der ikke er. Sensitivitetsberegninger pa den sektormaessige dissynergi relateret til driften i
sluttilstanden viser, at tabet forventes at udggre under 1% af de samlede, arlige driftsomkostninger. For sa vidt
angar synergier forbundet med etableringen af niveau 2B er disse i sagens natur sveere at kvantificere, men for-
ventes dog at veere starst, hvis opgaven placeres i eksisterende operationelle eller kommercielle enheder. Der-
med forventes synergier pa niveau 2B at veere stgrre i Hybridmodellen end i Konsortiemodellen (iseer ved valg
af DSB og i nogen grad ved valg af Metroselskabet). | tillaeg vil der vaere en engangsomkostning i transitionen
ved at overdrage styring til en ny enhed under DSB eller Metroselskabet som offentlig styringspart (som dog
forventes starst ved overdragelse til Metroselskabet). Samlet set og uanset valg af niveau 2B-akter er det dog
alt andet lige stadig vurderingen, at de sektormaessige synergier/dissynergier i Hybridmodellen er pa et niveau,
som ikke bgr pavirke modelvalget.
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9) Overordnet vurderes modellen relevant for markedet. De indsamlede markedsinput viser, at det brede mar-
ked gnsker tre til fem kontrakter med en mellemlang til lang tidshorisont, privat integrationsansvar og samling af
infrastrukturopgaver samt konventionel og automatiseret drift (jf. afsnit 4.4.2). Ligeledes fremfarer infrastruktur-
leverandgrer at de helst undgar at indgé som en del af et konsortie. Heraf opfylder modellen primaert gnskerne
vedrgrende antal kontrakter, kontraktlaengde, og delvist integrationsansvar for den tekniske lgsning. Modellens
delvise opfyldelse af markedets gnsker forventes at tiltreekke et tilstraekkeligt antal relevante akterer, sam-
tidig med at modellen muligger mere konkurrence i markedet ved at udbyde mere end én kontrakt, f.eks. pa in-
frastrukturfornyelse. Som ved Konsortiemodellen kan udfordringen blive, at der er begraensede mulige konsor-
tiekonstruktioner i markedet, og feltet af aktgrer herved indsnaevres. Det vurderes dog ikke at fa den konse-
kvens, at der ikke vil veere tilstraskkelig konkurrence i udbudsprocessen, som allerede naevnt i vurderingen af
Konsortiemodellen®2.

10) Hybridmodellen kan tilsvarende til Konsortiemodellen primeert inddrage leering fra to referencecases: Sydney
og Kgbenhavn. Som tidligere neevnt palaegges privat part i begge cases et lignende opgaveansvar pa mellem-
lange til lange bruttokontrakter, hvor opgaven vedr. fornyelse af infrastruktur handteres uden for konsortiekon-
trakten. Den offentlige styringspart i Sydney, Transport for NSW, minder delvist om Hybridmodellens akter pa
niveau 2B, idet Transport for NSW har oprettet en selvstaendig enhed med det formal at drive automatiseringen,
som beskrevet i afsnit 4.3.3. Blandet kersel med to operatgrer er imidlertid ikke set i nogen af de udvalgte refe-
rencecases, hvorfor Hybridmodellen isaer adskiller sig pa dette punkt.

6.5. Helhedsvurdering af modellernes styrker og svagheder

Grundleeggende er de tre modeller ens for sa vidt gaelder det politiske og det udfgrende niveau. Det politiske
niveau, som udger niveau 1 og 2A i de tre modeller, beslutter de langsigtede prioriteringer inden for transport og
infrastruktur og star for finansiering igennem offentlige tilskud og subsidier. Det udfgrende niveau star for den faktisk
udfgrende aktivitet af de enkelte opgaver, som ma forventes at varetages stort set ens pa tveers af modeller, da op-
gaverne er sa specialiserede, at det vil kraeve forskellige leverandgrer/aktgrer at Iafte dem. Derfor forudsaettes udfg-
rende aktiviteter udliciteret til flere leverandarer, uaftheaengigt af model. Med Banedanmarks nuvaerende strategi skal
omkring 80% af alle opgaver udliciteres til privat varetagelse (med undtagelse af ikke udfarende opgaver sa som
inspektion og koordinering/kontraktstyring), mens DSB's konventionelle driftsopgaver udfases med konverteringen,
og drifts- og planlaegsopgaver ligeledes forventes at overga til en privat operater af automatiseret drift.

Evalueringen viser yderligere, at de tre modeller har visse ligheder og falder lige godt ud pa flere af de ti evaluerings-

kriterier, hvor det ikke er muligt at vurdere en model mere positivt end de andre pa trods af mindre variationer i be-

grundelsen for evalueringen. Alle tre modeller forventes:

e at medfere lignende og begreensede sektormeessige dissynergier, om end de i transitionen vil variere i modeller-
ne (i sluttilstanden forventes de dog at veere ens, da alle driftsmeessige opgaver her forudsaettes udliciteret)

e uundgaeligt at indeholde mange graenseflader pa tvaers af opgaver med variation i, hvor koordineringsansvaret
for greensefladerne placeres

e at generere tilstreekkelig markedsrelevans, da markedsaktarer bade vil veere i stand til og interesseret i at levere
til alle modeller

Bade Konsortiemodellen og Hybridmodellen kan have den udfordring i forbindelse med konsortiedannelsen, at der vil
veere begraensede kompetente kombinationer i markedet, hvis forst de store og mest relevante akterer gar i konsorti-
um sammen, og dermed fa konsortier som kommer igennem preekvalifikationen. Denne ulempe mitigeres i Indkgbs-
modellen, der kan sikre starre konkurrence, men som medfarer andre ulemper i forhold til privat incitament og kom-
pleksitet (jf. Figur 44). Sidst men ikke mindst, kan der hentes tilstreekkelig laering fra forskellige referencecases uan-
set modelvalget, omend Indkgbsmodellen er mest anvendt — dog med varierende succes.

Modelvariationen i de resterende seks evalueringskriterier; entydig ansvarsdeling, offentlig kompleksitet, incita-
mentsstrukturer, offentlig fleksibilitet, risikoallokering og forandringsomfang, drives primaert af ansvarsplaceringen af

%2 Blandt de 16 spgrgeskemarespondenter har 8 erfaring med konsortiedannelse og udvist interesse for opgaverne — og tidligere
projekter afslgrer ~5 mulige kombinationer. Derudover har en interviewperson peget pa tre sandsynlige konsortiekonstruktioner
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koordinerings- og integrationsopgaverne, driftsopgaven og infrastrukturopgaverne, der medfgrer visse fordele og
ulemper i hver model. Derfor giver modelevalueringen ikke anledning til at kunne fravaelge en eller flere af modeller-
ne, da de hver iseer har bade styrker og svagheder, og valget vil atheenge af, hvorledes de enkelte styrker og svag-
heder veegtes. Det falgende beskriver nogle af de afvejninger, som man skal ggre sig ift. vaegtningen af de enkelte
kritierier.

Jo mere koordinerings- og integrationsansvar, der placeres i konsortiet og dermed jo mindre koordineringsansvar, der
er pa offentlige heender, des mere reduceres den offentlige kompleksitet. Omvendt vil den offentlige fleksibilitet blive
mindre i takt med at koordinerings-, integrations- og samlet driftsansvar overdrages til konsortiet, og behovet for en
grundig infrastrukturbelysning vil gges jo flere infrastrukturopgaver, der placeres i konsortiet pa en lang kontrakt.
Denne belysning skal principielt finde sted bade ved udbud og ved kontraktafslutning med henblik pa at sikre, at
infrastrukturen tilbageoverdrages i kontrakimeessig stand. Dette er seerligt vigtigt i Konsortiemodellen, men i et vist
omfang ogsa gaeldende for Hybridmodellen, se nedenfor.

Valget af Konsortiemodellen vil stille starre krav til den offentlige kontraktparts evne til at kravspecificere den stillede
opgave tydeligt og entydigt med henblik pa at minimere behovet for fremtidige tilleegskontrakter. Derudover afhaenger
forandringsomfanget af, hvor meget ansvar der bibeholdes pa offentlige heender, og dermed hvor stor/lille styrings-
opgaven er for offentlig part, samt hvorvidt driftsansvaret placeres hos DSB eller konsortiet. Forandringsomfanget er
saledes storst i Konsortiemodellen og mindst i Indkgbsmodellen. Uanset valg af model vil forandringsomfanget imid-
lertid veere betydeligt, da det er givet at udliciteringsgraden péa det udfgrende niveau vil gges markant péa tveers af de
enkelte modeller.

Konsortiemodellens lange og samlede kontraktregime vil indeholde en risiko for efterfalgende behov forudarbejdelse
af tilleegskontrakter, enten p.g.a. uhensigtsmeessigheder i det oprindelige udbudsmateriale, som burde kunne have
veeret undgaet, eller pga. forhold, som skyldes at udviklingen i samfundet har aendret pa de trafikale behov.

Indkgbsmodellens hgjere fleksibilitet vil mindske denne risiko, idet de flere og kortere kontrakter vil veere mere flek-
sible i forhold til justeringer om end justeringer i en kontrakt kan afstedkomme behov for simultane justeringer i andre
kontrakter og dermed ogsa i Indkebsmodellen resultere i en vis kompleksitet og mangel pa fleksibilitet.

Modelvalget afhaenger i hgj grad af, hvor meget ansvar man gnsker, at det private skal tage for koordinering og inte-
gration og dermed reducere den offentlige kompleksitet malt op imod hensynet til fremtidig kontraktuel fleksibilitet hos
den offentlige part og det politiske niveau. Derudover spiller det ind i, hvilken grad man vil veere i stand til at belyse
infrastrukturens tilstand. Se en opsummering af modelvariationen i Figur 46.

Konsortiemodellen vil minimere den offentlige kompleksitet ved at placere ansvar for koordinering og integration i
konsortiet. Derudover mindskes den gkonomiske risiko for offentlig part teoretisk set under transitionen og i sluttil-
stand, safremt der er tale om private parter, som har gkonomisk ballast til at absorbere disse risici. Modellen bar
veelges, hvis det vurderes, at det private marked mere effektivt kan lgfte koordineringsopgaven, at det er muligt at
kravspecificere opgaverne tydeligt nok, og at infrastrukturtilstanden kan belyses tilstreekkeligt til at eventuelle risiko-
preemier kan minimeres. Modellen allokerer dog ikke projektets iboende risici efficient ligesom at modellen har bety-
delige risici for udbudsfejl, delvist relateret til risikooverdragelse af en gammel og aldrende infrastruktur, der i sidste
ende risikerer at falde tilbage til Staten. Samtidig ma det accepteres, at modellen indebaerer en stgrre organisatorisk
forandring relativt til den nuvaerende organisering samt en stgrre risiko for leverander-"lock-in" end i de @gvrige model-
ler givet konsortiekontraktens omfang og laengde. Samtlige modeller indeholder dog et vist element af "lock-in" og
mitigerende handlinger som dokumentationskrav og krav om vidensdeling kan i et vist omfang reducere informati-
onsassymetrien. Den organisatoriske forandring kan medfere hgjere medarbejderafgang, og pa trods af at DSB fort-
sat varetager den konventionelle drift, kan overdragelsen af det samlede driftsansvar i transitionen til en ny operatgr
med erfaring inden for automatisering og ikke konventionel drift medfgre starre transitionsrisici i forhold til driftskoor-
dinering end de gvrige modeller.
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Figur 46 — Opsummering af modelvariation

Modelevalueringen giver ikke anledning til at fravaelge en eller flere af modellerne. Modelvalget afhaenger af, hvor meget ansvar

man @nsker, at det private skal tage for koordinering/integration, og hvor meget man vaegter forskellige forandringsrisici

Ensartede modelkarakteristika | Modelvariation — Hvornar skal man valge modellen?

Hvis man ensker minimal koordinering og styringsansvar pa offentlige haender
(ud over langsigtet koordinering af nyanlaeg og kommercielle aktiviteter) for
Grundlaeggende er de tre o)\ [0zl dermed at minimere offentlig kompleksitet fgr, under og efter transitionen
modeller ens for sa vidt MODEL
geelder henholdsvis:

Hvis man vurderer, at det private mere effektivt kan lgfte koordinerings-
opgaven, og man kan kravspecificere opgaverne tydeligt samt belyse
* Det politiske niveau, infrastrukturen gkonomisk effektivt ift. at minimere evt. risikopraemier

der beslutter langsigtede
prioriteringer inden for Hvis man gnsker at bibeholde overordnet koordinering pa offentlige haender,

transport og infrastruktur men inddrage private "design, build, operate & maintain"-kompetencer — for
og star for finansiering HYBRID- dermed at mindske forandringsrisici og behovet for infrastrukturbelysning

igennem subsidier MODEL + Hvis man vurderer, at det offentlige kan Igfte koordineringsopgaven effektivt,
og man kan kravspecificere opgaverne tydeligt givet, at det private overtager
det samlede automatiseringsansvar (design udvikling, vedligehold og drift)

« Det udferende niveau,
som star for den faktisk
udfgrende aktivitet (da
nuveerende, udfgrende

Hvis man ensker at bibeholde fuld fleksibilitet, koordinering og styringsansvar
pa offentlige haender i alle aspekter af transition og efterfalgende sluttilstand

ktivi f
3 df‘l;”st:ttz'ilec:'rﬂgﬁgietz?:t INDK@BS- for dermed at minimere forandringsrisici og behovet for infrastrukturbelysning
uafheengigt af model)* MODEL » Hvis man vurderer, at det offentlige kan lgfte koordineringsopgaven effektivt

og effektivt kan indteenke og samteenke optimeringspotentialer mellem
design/tilvejebringelse af den automatiserede lgsning og driften af denne

Med Banedanmarks nuveaerende strategi skal omkring 80% af alle opgaver udliciteres (med undtagelse af ikke udfgrende opgaver sa som
inspektion og koordinering/kontraktstyring). DSB's konventionelle driftsopgaver udfases med konverteringen, mens drifts- og planleegsopgaver
vil overga til ny operatgr af automatiseret drift. Forventet udliciteringsgrad pa ~95%, hvor resterende opgaver ikke er udfarende (f.eks. koordine-
ring, kontraktstyring, indteegtsdeling, mv.)

Kilde: QVARTZ og Rambgll analyse

Hybridmodellen mindsker risikoen for "lock-in" sammenlignet med Konsortiemodellen ved at fastholde offentlig
kompetence inden for koordinering af fornyelser og drift samtidig med, at private parter gives relativt stort ansvar for
at @ge private incitamenter. Endvidere reduceres behovet for infrastrukturbelysning, da en relativt stor del af infra-
strukturopgaven (~40%) placeres uden for konsortiet og dermed fortsat pa offentlige haender. Dertil kommer, at tran-
sitionsrisici minimeres ved at leegge ansvar for konventionel drift uden for konsortiet hos DSB samt ved at placere det
overordnede driftsansvar i transitionen hos en enhed under DSB og dermed udnytte DSB's eksisterende viden om S-
banen. En inklusion af Metroselskabets kompetencer pa niveau 2B vil derudover give adgang til andre komplemen-
teere kompetencer inden for konsortiestyring og -design, om end en fuld placering af 2B-ansvaret hos Metroselskabet
vil nedvendiggere stgrre organisatorisk forandring end placering hos en enhed under DSB. Hybridmodellen bgr veel-
ges, hvis det vurderes, at det offentlige kan lafte koordineringsopgaven effektivt, og at det samlede automatiserings-
ansvar er tilstreekkeligt til at skabe privat incitament for at lykkes. Ved at veelge modellen ma der samtidig accepteres
en hgjere offentlig kompleksitet og risiko for tvister omkring ansvarsdeling. Disse risici falger af, at der skal varetages
og folges op pa flere kontrakter ud over selve koordineringsopgaven pa tveers af konventionel og automatiseret drift
samt infrastruktur (ift. speerretider), som vil vaere mere kompleks i Hybridmodellen end i gvrige modeller grundet den
mere tvetydige ansvarsdeling (jf. Figur 46). Sidst indebaerer Hybridmodellen stadig mindre offentlig fleksibilitet end
Indkgbsmodellen, da konsortiekontraktens laengde er sammenlignelig med Konsortiemodellen, om end kontraktens
omfang er mindre. Dette kan dog i et vist omfang mitigeres ved at afkorte lzengden af konsortiekontrakten til eksem-
pelvis til alene at geelde transitionen, hvorefter den automatiserede driftsopgave genudbydes igen.

Indkgbsmodellen vil sikre en hgj grad af offentlig fleksibilitet, reducere "lock-in"-risiko og minimere forandringsrisici
ved at bibeholde den offentlige indflydelse pa styring og koordinering i alle aspekter af konverteringen og den efter-
felgende sluttilstand. Dette giver mulighed for labende budgetprioritering og justering af kontrakter, og modellen bar
saledes veelges, hvis det ikke er muligt at kravspecificere den samlede opgave til en privat part med tilstreekkelig
entydighed. Adskillelsen af infrastrukturopgaver pa mindre og kortere kontrakter reducerer desuden behovet for en
grundig infrastrukturbelysning. Modellen bgr veelges, hvis det vurderes, at det offentlige kan lgfte koordineringsopga-
ven effektivt og er i stand til at samtaenke optimeringspotentialer mellem design/tilvejebringelse af den automatisere-
de lgsning og driften af denne. Hvis man vurderer, at det private marked er i stand til at foretage lgbende effektivise-
ringer, der resulterer i gkonomiske gevinster, vil disse ogséa bedre kunne hgstes af det offentlige ved hyppigere ud-
bud i en indkabsmodel. En frakobling af udviklingen af automatiseret materiel og infrastruktur fra automatiseret drift

68



kan imidlertid betyde, at Igsningen ikke ngdvendigvis designes med et driftsperspektiv for gje og dermed reducere
den private parts incitamenter til at sikre fremtidig driftssikkerhed, hvilket er en risiko ved indkgbsmodellen som den
er opstillet i denne rapport — denne risiko kan dog mitigeres ved at udbyde design- og udviklingsopgaven med en
tilknyttet vedligeholdskontrakt bundet op pa systemets driftsperformance. | tilleeg hertil ma man acceptere en hgj
offentlig kompleksitet, som stiller store krav til kompetencerne og evnerne til at kravspecificere og koordinere pa
tveers af kontrakter hos den offentlige styringspart, samt et lavere incitament til at teenke langsigtet og helhedsoriente-

ret hos private parter (jf. afsnit 6.1).
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7. Opsummering og udestaende sporgsmal

Det er en starre transformation S-toget med den politiske aftale af december 2017 star overfor med en betydelig grad
af kompleksitet. Som udgangspunkt er transformationen centreret omkring tre dele, der hver isger indebaerer en om-
fattende forandring ift. dagens driftssituation og organisering af sektoren:

1. Udskillelse af infrastruktur fra Banedanmark og integration af selvsamme opgaver i en ny organisation
2. Konvertering til automatisk drift gennem indkgb af nyt materiel og gennemfgrelse af et stagrre anlaegsprojekt
3. Udbud af de samlede opgaver til en ny organisation teenkt at vaere udformet som et OPP

Projektet har identificeret tre mulige organiseringsmodeller, som udger tre distinkte alternativer til den fremtidige
organisering af S-togene. | alle modellerne forventes graden af privat involvering relativt til i dag at stige markant, da
de udfgrende opgaver i udgangspunktet udliciteres i alle modeller (dog med undtagelse af en reekke opgaver sasom
strategisk infrastrukturforvaltning, myndighedsopgaver, ikke-kundenaere kommercielle aktiviteter samt konventionel
drift). Her er der tale om en betydelig forandring ift. den nuvaerende opgavevaretagelse som i langt hgjere grad fore-
gar pa offentlige heender i hhv. DSB og BaneDanmark.

Modellerne varierer i stedet primeert ift., hvor stort et koordinerende ansvar man udbyder til private parter. Da der
bade er styrker og risici forbundet med at udlicitere det koordinerende ansvar, er det heller ikke muligt entydigt at
fraveelge en eller flere af modellerne. Hensynet til entydighed hvad angar ansvarsplacering vil alt andet lige tale for
valg af enten Konsortiemodellen eller Indkabsmodellen. Hensynet til efficient allokering af risici vil tale for et fravalg af
Konsortiemodellen grundet vanskeligheder med at overdrage eksisterende infrastruktur og vedligehold til private
parter. Hensynet til minimering af offentlig kompleksitet vil tale for fravalg af Indkebsmodellen, mens hensynet til at
maksimere den offentlige fleksibilitet vil tale for fravalg af Konsortiemodellen. Endelig vil hensynet til at minimere
forandringsomfanget — som dog uanset model vurderes betydeligt — tale for valg af Indk@bsmodellen. Hybridmodellen
udgear i sin natur en mellemting mellem henholdsvis Konsortie- og Indkabsmodellen, hvor der bibeholdes offentlig
kompetence til at koordinere og understgtte transitionen — herunder til en vis grad offentlig fleksibilitet — mens private
kompetencer til gengeeld involveres i design, udvikling, vedligehold og drift af den automatiserede Igsning.

Valget af fremtidig organisering afhaenger dermed af, hvilke hensyn i relation til styrker/risici man veegter hgjest ift. i
transitionen at sikre stabil drift, et minimum af driftsafbrydelser og overholdelse af gkonomi og projektplan samt i
sluttilstanden at sikre mere frekvent drift, forbedret punktlighed, sterre driftsstabilitet og lavere samlede omkostninger.

Uanset valg af organiseringsmodel gnsker vi at fremhaeve to forhold, som vi ser som afggrende for at lykkes med en
veleksekveret transition af S-togene til automatisk drift:

1. Tilfersel af de steerkest teenkelige kompetencer til at lede denne transition
2. Etablering af en selvstaendig organisatorisk enhed som offentlig styringspart

Hvad angar 1. anser vi det som kritisk at der tilfares specialistkompetencer fra hele jernbanesektoren i Danmark.
Derudover er det afggrende, at de steerkest taenkelige ledelseskompetencer bliver sat i spidsen til at lede denne
komplekse transition — uanset om det styrende/koordinerende niveau lander pa private haender, som i Konsortiemo-
dellen, pa offentlige haender, som i Indkebsmodellen, eller deles mellem private og offentlige parter, som i Hybridmo-
dellen.

Hvad angar 2. vurderer vi, at den iboende transitionskompleksitet taler for, at man etablerer en selvstaendig organisa-
torisk enhed — enten inden for Transportministeriet, inden for DSB eller inden for Metroselskabet — der tildeles det
fulde og formelle ansvar for at lede transitionen. En selvstaendig organisatorisk enhed vil vaere pakraevet for at sikre
det ngdvendige fokus pa opgaven, de steerkeste og dedikerede kompetencer samt den ngdvendige transparens.
Sidstneevnte er centralt ift. at sikre stringent styring og opfelgning pa malopfyldelse ift. tids- og budgetplan samt effek-
tiv handtering af de lgbende risici i projektet.

| det videre arbejde med modellerne vil der veere behov for at konkretisere transformationen — herunder igennem
konkrete implementerings- og handleplaner baseret pa fglgende udestaende analysearbejde:
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Detaljering af transitionsplan — herunder ift. muligheden for at @endre pa sekventeringen

Udarbejdelse af organisatorisk blueprint, herunder modellens styringslogik, kortlaegning af kompetencekrav og
-behov hos den offentlig styringspart samt organiseringens gkonomiske ramme og personalebehov (samt hvis
Hybridmodellen; valg af offentlig styringspart pa niveau 2B pa baggrund af kortlaegningen)

Bodelingsanalyse og —anbefaling ift. Banedanmark baseret pa detaljeret kortleegning af nuvaerende opgavepor-
tefglje og ressourcetreek samt S-banens afhaengigheder til Banedanmarks gvrige infrastrukturopgaver
Bodelingsanalyse og —anbefaling ift. DSB baseret pa detaljeret kortlaegning af nuveerende opgaveportefglje og
ressourcetraek samt synergier til det gvrige DSB (omfanget heraf vil afheenge af modelvalget, da Konsortiemo-
dellen f.eks. vil have stagrre konsekvenser for DSB end Indkgbsmodellen)

Due diligenceftilstandsvurdering af infrastrukturen baseret pa indledende behovsvurdering alt afheengig af mo-
del, saledes omkostningen til belysning ikke overgar gevinsterne forbundet hermed (f.eks. via lavere risikoprae-
mie)

Detaljeret udbudsstrategisk analyse i forbindelse med valg af udbudsradgiver

Ovenstaende analyser har ikke veeret en del af opdraget for naervaerende analyse, men ber givet kompleksiteten i
projektet prioriteres, sa der sikres en sa smidig transition som muligt.

| tilleeg hertil er det vaerd at gentage, at det fremtidige akter- og modelvalg pa S-banen vil pavirkes af og selv pavirke
en reekke politiske og strategiske forhold omkring den kollektive trafik og prioriteterne omkring styringen af denne,
som ikke har veaeret analyseret i neerveerende analyse, se naermere ovenfor i afsnit 6.5.
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BILAG A: Projektets kommissorium

o

Transports Bygnings
NOTAT of E{(J|I%I'.!II'|1"-.[I.‘1'I".'|

Duato Dhem 21, marts 2ol
J.nr. 2OUT - FATH

Eommissorium for analyse af organiseringsmodeller for genmemfo-
relse af automatisk 8-togsdrift 1 en OPP-konstruldion.

1. Baggrund

Af aftale af 15. december 2017 om "Fremtidens Togtrafik i Hovedstadsomradet”
indgaet mellem regeringen (V, LA og E) samt BV og DF fremgar:

“Parterne er endvidere enige om, af ansvaret for togdriften og for infrastruk-
turen pa S-banen lxgges sammen i én organisation i forbindelse med omlzg-
ningen til aufomatisk drift.

Parterne ensker, at overgangen til automatizeret S-togsdrift sker med orga-
nisatorisk udgangspunkt 1 ef OPP (Offentligt Privat Partnerskab), der giver
akonomiske og opgavemassige kompefencer til at sikre S-fogsdriften bade i
overgangsfasen fra konventionel &l automatisk drift og i den efterfalgende
driftsfase.

Det nye OPP skal derfor ogsd overtage Banedanmarks nuverende vedlige-
holdelsesansvar for infrastrubfur og trafikstyring pa S-banen, hvilket skens-
massigt vurderes fil af udgere ca. 20 pet, af Banedanmarks samiede udgifter
til drift (trafikstyring og frafikplanlzgning), vedligehold og fornyelse. Det
betyder, at en befydelig andel af Banedanmarks nuvaerende ansvar for drift
og vedligehold af infrastruliur og eventuelle nye anlzgsprojelder pa S-banen
vil blive udskilt fra Banedanmark senest fra det fidspunkt, hvor de forste
strelninger overgar til aufomatisk drift. Parterne noterer sig endvidere, af
dette indebaerer, af Banedanmarks nuvarende ansvar for drift og vedligehald
af 170 km dobbeltspor med 84 stationer med filherende signaler og broer m.u.
overgdr til OPPet. Herfil kommer den del af Banedanmarks trafikstyring, der
handterer S-banens driff i samarbejde med DSB. Endelig vil arbgdefrmd
udrulning af infrastruktur til sikring af mutomatiseret drift indga.

Parterne ensker i den forbindelse en test af, om der i markedet er private par-
ter, som i OPPet kan bidrage med cenfrale kompetencer i forhold til organisa-
tion, ekonomi og erfaring i forbindelse med sikring af udrulningen af en au-
tomatisk drift pa S-banem.

Parferne er enige om, af de pracise organisatoriske rammer for gennemyfo-
relse af automatisk S-fogsdrift i en OPP-konstrultion skal belyses nermere,
Parterne vil medio 2018 fa forelagt ef samlef beslutningsoplag herfor.

Parferne ensker, at der i den organisatoriske analyse tages udgangspunkd i
en OFP-konstruldfion med DSE som offentlig part. Med udgangspunkt i en
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sadan konstrukfion skal def analyseres, hvordan ansvarsfordelingen mellem
offentlig og privaf mest hensigtsmassigt kan fastlzgges. Endvidere underso-
ges markedsmassige forhold, ekonomiske incifamenter under gennemyorelse
og drift. Undersogelsen shal endvidere belyse hvilket udbudsregime, der skal
galde for den efferfolgende driff af de mufomatiske S-tog samt def hensigts-
maessige tidspunkt for at lade DSE traede ud af det direldfe driftsmassige an-
svar og sdledes lade detfe ske effer udbud. Herudover skal beslutningsgrund-
laget belyse alternative organiseringsformer inden_for OPP-rammen.”

Side s

2. Analysens indhold

Amalyzen af organiseringsmodeller for gennemferelze af automatisk S-togsdrift
i en OPP-konstruktion skal indeholde falgende tre delelementer:

For det farste skal mulige modeller for en ansvarsfordeling mellem den offent-
lige og privafe part underseges, Dette omfatter spergsmalet om, hvem der skal
veere offentlig part, bvilke opgaver der bedst leegzes hos den offentlige part, og
snitfladen mellem opgaver hos den offentlize og private part.

For det andet skal de markedsmassige forhold underseges, Dette omfatter en
test af, om der i markedet er virksomheder, som kan bidrage med centrale
kompetencer i forhold til organisation, akonomi og erfaring, og hvordan en
afspgning i markedet bedst tilrettel moges.

For det tredje skal de ekonomiske incifamenter hos henholdsvis den offentlize
og den private part i de opstillede modeller for ansvarsdeling afdekkes. Dette
omfatter en identifikation af, hvilke akonomiske straldturer og betalingsmelka-
nismer, der sikrer den mest hensigtsmeessige, langsigtede ekonomisk relation
mellem parterne,

Analyzen gennemfares i to faser. Ferste fase indeholder en screening af mnlige
organizeringsmodeller via en overordnet gennemgang af de nedenfor beskrev-
ne analyseelementer: ansvarsfordeling, markedsmassige forhold og ekomomi-
ske incitamenter, I anden fase behandles analyseslementerne 1 dvbden for de 2-
3 orgamseringsmodeller, der ud fra screeningen har vist starst potentiale.

2. Modeller for ansvarsfordeling mellem offentlig og privat part

Mulige OPP-organiseringsmodeller for den fremtidige 5-tog=drift kan beskrives
med ndgangspunkt 1 et kontinoom gaende fra en organisering, hvor det offent-
liges rolle er meget betvdelig til modeller, hvor den offentlige parts rolle bliver
stadiz mindre som falge af udbud og/eller ndfasning af den konventionelle
drift, og hvor den private part tildeles en stadig sterre rolle. Inden for dette
kontinuum kan der under hensyntagen til styringsrelation, ndbudsindhold og
udbndstakt samt finansieringsforhold peges pa flere mulize organiseringsmo-
deller. Den offentlize part kan veere DSB og/eller Transport, - Bygnings- og
Bolisministeriet.
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Udgangspunkiet for analysen er en organiseringsmodel, bvor DSE som den Side s
offentlige part indzar aftale med en privat part om udvikling, implementering

og efterfelzende drift af det amtomatizerede system. Der vil for de respeltive

aftaleomrader (trafikkonirol, drift, levering af materiel, vedligehold etc.) i for-

holdet mellem DSE om den private part Jnnne anvendes enten partnerskab

eller udbud.

DSE driver den konventionelle drift frem il den fulde implementering af det
antomatiske svstem. Herefter er DSE's rolle at veere kontrakipart i forhold il
den private part, indtil aftalen med denne ndlgber.

Diet skal i analvsen lezges til grind, at ejerskab til baneinfrastrultaren fortsat
skal ligge hos staten, eller eventuelt i DSE, nanset at Banedanmarks mrverende
vedlizeholdelsesansvar for infrastruliur og trafikstyring pa S-banen overdra-
ges,

I analysen af de mmlige organiseringsmodeller skal indsa:

+ Envurdering af fordele og nlemper i forhold til risiko- og ansvarsforde-
ling, styring og samarbejdsstrukturer.

+ En afdelning af shyringsrelationer til minister og Folketinget,

» Forslag til hvordan mmlize srensefladeproblematilkler inden for den
enkelte organiseringsmode] hindteres, hemmder szerligh i fransitions-
perinden mellem den konventionelle og antomatiserede drift og i for-
hold til infrastrulkdurelementer, der ikke entydizgt herer til hverken
Fjernbane eller 5-banen,

*  En beskrivelze af, hvilke kompetencer, der vil veere behov for hos den
offentlizge part, og om disse er til stede i dag. Hvis iklke dette er tilfeldet,
beskrives, hvordan de bedst tilvejebringes,

« Forslag til hvordan de nuveerende myndighedsopgaver i Banedanmark i
forhold til infrastruldur og trafikstyring varetages samt beskrivelse af
en proces for vardering og verifikation af tilstanden af den overfarte in-
frastruldur (due diligence).

* En overordnet tids- og faseplan for omleening til automatizk drift for
de analyserede organisering=modeller.

4. Markedsmassige forhold
Analyzen skal afdeklke, om der i markedet er virksomheder, som kan bidrage

med centrale kompetencer i forhold il organization, ekonomi og erfaring i for-
bindelse med sikring af ndmlningen af antomatisk S-togsdrift.
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Det skal underseges, om der i de opstillede organiseringsmodeller vil veere for-
skel i muligheden for at skabe en effektiv konlorrencesftuation.

Dier skal gives forslag til, hvordan der sikres sterst muliz markedsinteresse og
dermed minimering af risiko for lav konkurrence lock in i forbindelse af ud-
buddet af automatizering og tilherende materiel. Analvsen skal i den forbindel-
se indeholde vurderinger af felgende, som skal samles i et forslag til en samlet
ndbudsstrategi for hver af de identificerede organizeringsmodeller:

+ Sikres den bedst mulige konkurrencesituation med wdgangspunkt i en
starre samlet “systemleverance” fra den private parts side i form af ma-
teriel, etablering af systemer til antomatizering samt vedlizehold af in-
frastruldur, eller vil en opdeling i andre pakker kunne give en mere
mnstig konlarrencesitoation?

« Hvad er betydningen af organizeringen af den konventionelle drift {ud-
btudt eller pa forhandlet kontrakt med DSE) for markedsts interesse for
automatizering?

» Hvilken samlet udbudstakt er mest hensigtsmessig i de enkelte organi-
sationsmodeller i forhold til at sikre den bedst mlige afvejning mellem
prevedrifien pa Ringbanen og den efterfolzende ndrulning, herunder
om der skal veere en tale om én samlet kontrakt eller om én kontralkt for
Ringbanen og en eller flere andre kontrakter for den efterfelgende ud-

rulming?

+ Hvordan kan overtagelsen af infrastrukturdrift og trafikstyring fra Ba-
nedanmark bedst muligt tenkes ind i en samlet, markedsmessig at-
traktiv ndbudsstratesi for de identificerede orzaniseringsmodeller, ogsd
under hensyntagen til tekmiske forhold i forbindelse med udrulningen?

5. Okonomiske incitaomenter

Analyzen skal indeholde en vardering af, hvordan den mest hensigtsmeessige
akonomiske incitamentsstrukdur kan etablerss inden for den enkelte organise-
ringsmodel 1 forhold til at sikre en hensigtsmeessig, langsigtet elonomisk rela-
tion mellem aftaleparterne.

I den forbindelse skal indga forslag til, hvordan der skabes konomiske meka-
nismer, som sikrer, at det private tilbud pa den ene side er ekonomisk attrak-
tivt, men pd den anden side ikke er sa billigt, at den private part ke haren
rimelig indtjening og dermed incitamenter il succesfuld implementering af de
antomatiske systemer.

Diet er som ndgangspunkt forudsat, at den offentlize part skal finansiere det
nye materiel og de nedvendige anlegsarbejder. Det skal undersages om et del-
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vist privat finansieringsansvar vil knnne vere hensigtsmeessist i det omfang
fordelene i forhold til bla. risikostyring overstizer ulemperne i form af egede
finansieringsomkostninger.

6. Orgonisering af arbejdet og tidsplan

Analysearbejdet ledes af en styresruppe bestiende af Transport-, Bygnings- og
Bolizministeriet (formand), DSB, Banedanmark og Finaneministeriet, Der for-
ventes nedsat arbejdsgropper til opfelzningen og kvalitetssikringen af det dag-
lige arbejde.

Analysens resultater afrapporteres pa dansk og skal foreligge senest 1. septem-
ber 2016 med henblik pa politisk behandling op offentlipserelse.

7. Bilag

Udover neerveerende kommissorium skal felzende bilag inddrages til brag for
analyzen af den fremtidige organisering:

Bilag 1. Beoganization of the 5-bane for driverless operation, Rambell & Par-
S0M, 2017.

Bilag 2. Analyse af akonomien i antomatiseret S-bane, Stmense & Co, 2017,

Bilag 3. "Forslag til etablering af konlurrencemode] i forbindelse med overgang
til farerlas drift af 5-banen”, DSE 21. febrmar,
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