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1 Inledning

Kollektivtrafikbranschens aktorer har satt som gemensamt mal att 4 av 10
motoriserade resor ska vara kollektiva ar 2030. Kollektivtrafiken i Sverige bidrar arligen
med omfattande samhallsnytta, exempelvis i form av minskade klimatutslapp, vidgande
av manniskors arbetsmarknader, 6kad sysselsattning, ett rattvisare samhalle, dkad
jamstalldhet, battre hilsa, 6kad trafiksdkerhet och attraktivare stader.?

En vasentlig del av kollektivtrafiken sker inom ramen for offentligt upphandlade
kontrakt mellan regionala kollektivtrafikmyndigheter och trafikutévare av bussar och
tdg. Att relationerna mellan bestéllare och trafikutévare fungerar val ar viktigt for en
fungerande kollektivtrafik och uppnaendet av malen med 6kat kollektivt resande.

Denna rapport fokuserar pad kontrakten och relationerna mellan bestéllare och
tagtrafikutovare. Dessa aktorer upplever utmaningar. Detta ar delvis ett resultat av
effekterna av Covid-19-pandemin. Men pandemin blottlade ocksa underliggande
utmaningar som fanns innan pandemin, vilka skulle behéva hanteras.

Rapporten ar framtagen av Cirio advokatbyra pa uppdrag av Tagforetagen och Svensk
Kollektivtrafik. Rapporten har forfattats av advokaterna David Frydlinger och Erik
Linnarsson, vars analys, slutsatser och rekommendationer ar de som uttrycks. Den
syftar till att skapa en béattre forstaelse fér branschens utmaningar och att komma
med konkreta rekommendationer framat, med fokus pa de kontraktuella relationerna
mellan bestillare och trafikutévare. Rapporten baseras pa intervjuer, enkatsvar och
kontraktsanalys.

| uppdraget har legat att tillimpa den s.k. Vested-modellen som ramverk for analysen.
Vested ar en modell och metod for upprattande av langsiktigt framgangsrika
partnerskap, baserad pa forskning vid University of Tennessee.? Modellen kombinerar
ett relationsbaserat kontrakt® med en resultatbaserad affirsmodell och har
framgangsrikt anvants av flera organisationer i Norden och varlden i 6vrigt.

Rapporten inleds med en kort beskrivning av den upphandlade persontagstrafiken i
Sverige. Darefter redovisas resultat fran intervjuer genomforda med bestéllare och
trafikutovare, varefter resultat fran en genomférd kompatibilitets- och tillitsanalys
redovisas. Darefter redogbrs ndrmare for det ramverk for analys som Vested-modellen
erbjuder, varefter en 6vergripande analys av ett antal av de upphandlade kontrakten i
branschen gors. Rapporten avslutas med en sammanfattande analys och konkreta
rekommendationer.

1 Svensk Kollektivtrafik, https://www.svenskkollektivtrafik.se/fakta/kollektivtrafikens-samhallsnytta/.

2 Se t.ex. Vitasek, Ledyard och Manrodt, Vested Outsourcing — Five Rules That Will Transform Outsourcing, 2 uppl.,
Palgrave Macmillan, 2013. Vitasek, Manrodt och Kling, Vested — How P&G, McDonald’s and Microsoft are redefining
winning in business relationships, Palgrave Macmillan, 2012. Frydlinger, What's In It For We? — Ink6p, outsourcing och
strategiska partnerskap med Vested, Liber 2015 (finns tillgdnglig som e-bok pa www.cirio.se) samt Frydlinger, Hart och
Vitasek, A New Approach to Contracts - How to build better long-term strategic partnerships, Harvard Business Review,
September-October 2019.

3 Om relationsbaserade kontrakt: se bl.a. Frydlinger, Vitasek, Bergman och Cummins, Contracting in the New Economy —
Using Relational Contracts to Boost Trust and Collaboration in Strategic Business Relationships, Palgrave Macmillan,
2021.


https://www.svenskkollektivtrafik.se/fakta/kollektivtrafikens-samhallsnytta/
https://cirio.se/expertise/collaborative-innovation/vested
https://hbr.org/2019/09/a-new-approach-to-contracts

2 Sammanfattning

Branschens aktorer har inte samstammiga upplevelser av sina kontraktuella relationer.
Vissa upplever att de har fungerande samarbeten; andra upplever det motsatta.

Overlag synes branschen priglas av for hog grad av intressemotsittningar och upplevd
orattvisa.

Nagra aterkommande teman i genomférda intervjuer ar att branschens pris- och
marginalnivaer ar laga, att for mycket risk ar allokerat till trafikutévarna, att manga
onskar en hogre flexibilitet i avtalen men samtidigt kdnner en oro att de ska bli
utnyttjade, att det finns brister avseende systemet fér tagunderhall och att
Trafikverkets paverkan ar mycket stor.

En genomford tillits- och kompatibilitetsanalys indikerar att det finns utmaningar i
branschen inom omradena fokus, laganda och innovation (flexibilitet).

For att skapa samstammiga intressen krdavs valavvagda ersattnings- och
styrningsmodeller som ocksa beaktar manniskors kansla for skalighet.

En analys pa basis av Vested-modellen av nagra av branschens kontrakt indikerar brister
avseende bl.a. fokus och tydlighet, brist pa vigledande principer, ersdttningsmodeller
dar det ar svart att bedoma om incitamenten styr ratt, suboptimal riskallokering samt
avsaknad av tydliga strukturer och processer for att styra relationerna.

De analyserade bristerna i kontrakten kan val forklara de intressemotsattningar och
upplevelser av orattvisa som finns i branschen. Branschens problem framstar dock inte
framst som ett riskfordelningsproblem utan som ett samarbetsproblem.

For att astadkomma béttre resultat i branschen skulle dess aktorer bl.a. behdva
o goOra ett tydligare val av Iamplig sourcingmodell,
Oka fokus och flexibilitet i kontrakten med en samarbetsinriktad installning,
inta ett systemperspektiv pa kontrakt och relationer,
forbattra regelverken avseende fordonsunderhall,
skapa storre forstaelse for varandras verksamheter,
se over anvanda utvarderingsmodeller, samt

inratta ett gemensamt system for larande Gver tid.




Den upphandlade tagtrafiken som behandlas i denna rapport utgérs av foljande 11

tagsystem:
Nuvarande
Tagsystem Bestillare N
ESY trafikutdovare
SL Pendeltag Region Stockholm MTR
Vasttagen Vasttrafik AB S)
Oresundstag Blekinge, Halland, Kronoberg, Skane, Kalmar | Transdev
lan samt Vasttrafik AB
Tagi Region Dalarna, Vastmanland, Gavleborg och | SJ
Bergslagen Orebro
Varmlandstrafik | Region Varmland VY tag
Pagatagen Region Skane i samarbete med Region VR Sverige
Blekinge, Kronoberg och Halland.
Norrtag Region Norrbotten, Vasternorrland, Vy tag
Vasterbotten, Jamtland och Harjedalen
X-tag Region Gavleborg Vy tag
Ostgotapendeln | Region Ostergdtland VR Sverige
Krosatagen Region Jonkoping i samarbete med Region S
Kalmar, Halland, Blekinge, Kronoberg och
Skane
Malartag Region Stockholm, Uppsala, S6rmland, MTR

Vastmanland, Orebro och Ostergétland.
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| denna rapport har vi analyserat de nu gallande kontrakten avseende SL Pendeltag,
Véasttagen samt Pagatagen. Vara intervjuer har dock aven omfattat trafikutovare som ar
part till andra kontrakt d@n dessa. Vi har gjort intervjuer med anstdllda hos
Trafikforvaltningen/Region Stockholm, Vasttrafik och Skanetrafiken/Region Skane samt
trafikutovarna SJ, MTR, VR, Vy och Transdev. Vara intervjuer har varit inriktade pa att
forstd upplevda utmaningar i de upphandlade kontrakten ur det olika aktorernas
perspektiv, hur man ser pa orsakerna till dessa utmaningar samt hur man 6nskar att det
skulle se ut framgent. Varje intervju har varat mellan 60-90 minuter.

| intervjuerna framtrader en rik variation av perspektiv och erfarenheter. | vissa delar
verkar bestéllare ha samsyn sinsemellan och sa dven trafikutévarna. | andra delar verkar
samsyn rada mellan bestéllare och trafikutévare och i ytterligare andra delar

verkar inte full samsyn rdda mellan bestéllarna och inte heller mellan
trafikutdévarna. | det foljande har ett antal teman valts ut vilka har

aterkommit i de olika intervjuer som har genomforts.

Samarbete och friktion

Tillitsnivan mellan bestallare och trafikutévare verkar variera
mycket i branschen. Detta tar sig bl.a. i uttryck i att det i
intervjuerna har framkommit olika bilder av graden av
samarbete respektive friktion i de olika relationerna.

Vissa trafikutovare vittnar om ett val fungerande samarbete
med forhallandevis 1ag friktionsgrad i relationen med bestallare.
Har har hanteringen av pandemins effekter namnts som ett
exempel dar bestéllare har uppvisat stort tillmotesgaende och
hog flexibilitet. Andra trafikutévare har dock berdttat om
relationer med hog friktionsgrad och avslutade samarbeten.

Motsvarande bild vittnar naturligtvis ocksa bestdllarna om. Den
varierande tillits- och friktionsgraden i relationerna har hangt néra
samman med flera av de teman som beskrivs ndrmare nedan.

Laga prisnivaer och marginaler

| nagra av intervjuerna — bade med bestéllare och trafikutévare — har lyfts att det
generellt sett rader laga prisnivaer pa marknaden. Detta pastas vara resultatet av bl.a.
tidigare aktorers forsok att genom priskonkurrens ta marknadsandelar pa den svenska
marknaden. En intervjuad bestédllare menade pa att det i viss man rader en “osund
konkurrens” pa marknaden.

Vi har inte gjort nagon ndrmare analys av lonsamheten i de upphandlade
jarnvagskontrakten. Vi har dock noterat i offentliga arsredovisningar fran trafikutovare
att dessa under senare ar verkar ha haft negativ till endast svagt positiv marginal, dven
fore pandemin. Detta pekar pa att uppfattningen om laga priser och laga marginaler
sannolikt stammer.
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Suboptimal riskfordelning

| samtliga intervjuer med bade bestdllare och trafikutévare diskuterades
riskfordelningen mellan bestallarna och trafikutévarna. Det verkar rada en 6vergripande
samsyn mellan de som har intervjuats att

e risker borde allokeras till den part som har bast mojlighet att undvika eller
begrdnsa effekterna av den, samt att

e riskerna i de dag gdllande kontrakten inte alltid ar allokerade enligt idealbilden
utan att "for mycket” risk ligger pa trafikutévarna.

Den typ av skev riskallokering som framst har lyfts handlar om s.k. resande- eller
pastigandeincitament, dar pandemin riskerade att drabba trafikutévarna mycket hart
pa grund av det kraftigt reducerade resandet (vilket flera bestéllare ocksa vidtog
atgarder for att hantera). Det finns dock en stor mangd andra risker i saval
ersattningsmodeller som i kontrakten i stort dar mycket risk verkar ligga pa
trafikutovarna, t.ex. avseende punktlighet.

Fragan om riskfordelningen i de upphandlade kontrakten behandlas vidare nedan.

Onskan om flexibilitet och oro
for att bli utnyttjad

Ett tema i intervjuerna som angransar till fragan om riskfordelningen handlade om en
balansgang mellan behov av 6kad flexibilitet och oro for att bli utnyttjad av den andra
parten.

| trafikutovarnas dnskan om en, fran deras perspektiv, battre riskfordelningen ligger inte
bara en fraga om omfordelning av risk, utan ocksa en dnskan om stoérre flexibilitet i
avtalen for hantering av oférutsedda situationer. Pandemin har har naturligtvis ndmnts
som exempel men ocksa exempelvis hantering av olyckor och darmed kopplade ldngre
trafikavbrott. Synpunkten framfordes att det i vissa fall knappt varit mojligt att fa till ett
mote med bestallare for att diskutera sadana fragor och nar sddant méte blivit av sa har
bestédllaren haft en mycket strikt installning i fragan.

Men andra trafikutovare har ocksa berattat om bestéllare som intar en flexibel och
dialoginriktad instélining, dér uppkomna situationer har kunnat hanteras pa ett sdtt som
bada parter har blivit néjdare med.

Detta senare perspektiv har ocksa framkommit i intervjuer med bestallare, baserat pa
en upplevelse av att ett samarbete med flexibelt givande och tagande over tid har varit
gynnsamt. Men i intervjuerna har ocksa den icke-flexibla instéllning som vissa
trafikutovare vittnar om ocksa framkommit. Denna instéllning har da ofta varit kopplad
till en oro for att trafikutovarna ska soka efter maojlighet att forhandla till sig hogre
ersattning, vilket da har setts som ett mer eller mindre medvetet satt att kompensera
sig for de ocksa rapporterat upplevda laga prisnivaerna.
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Utmaningar avseende
fordonsunderhall

| intervjuerna med saval bestéllare som trafikutovare framkom att kontraktens
regleringar avseende fordonsunderhall ofta ar otillrackliga. En underliggande faktor ar
att fordonen inte dgs av trafikutévarna utan antingen direkt av bestallarna eller av det
av bestallarna gemensamt dgda bolaget Transitio AB.

Nagra trafikutdvare menade att det ar problematiskt att det inte finns nagra enhetliga
standarder avseende fordonsunderhall eller revisioner av dessa. Trafikutdvare har
upplevt att de, om de har vunnit upphandlingar, fatt ta 6ver fordon som inte har haft
forvantat skick, d.v.s. burit pa en underhallsskuld. Detta har i sin tur lett till friktion
mellan trafikutdvare och bestallare, eftersom kontrakten inte har varit tillrackligt tydliga
kring vem som ska bara risken for sadan underhallsskuld.

Aven bestillare har pekat pa problematiken med underhdlisskulden. En intervjuad
bestdllare sdg har en koppling mellan de ovan ndmnda laga prisnivderna samt
riskférdelningen i kontrakten. Denne menade att nar en trafikutovare asamkas
merkostnader p.g.a. risker som denne inte har tagit hojd for i sitt anbud sa uppstar en
mojlighet att kompensera sig genom att skjuta pa underhallsatgarder, d.v.s. bygga upp
en underhallsskuld. Detta, menade denne bestédllare, kan leda till att bestillarna
kommer att se over ansvarsfordelningen avseende underhdllet. Inte pa s satt att
bestdllarna skulle ta over underhallet utan att de skulle 6ka sin kontroll avseende
underhallets utférande.

Kulturskillnader mellan
bestillare och trafikutovare

Ett aterkommande tema var att det sannolikt finns viktiga kulturella skillnader mellan a
ena sidan bestallarna och a andra sidan trafikutévarna som handlar om att bestéllarna
ar offentliga aktorer som ocksa agerar i en politisk miljo medan trafikutovarna ar
vinstdrivande foretag. | ett antal intervjuer framfordes att bristande forstaelse for ‘den
andres kultur’ skapar utmaningar i de upphandlade kontrakten.

Bestdllarna representerar det allmdnna, vilket medfér en mangd konsekvenser.
Ersattningen som erlaggs till trafikutovarna ar offentligt finansierad genom skatter och
avgifter, vilket skapar krav pa hur dessa medel anvands. Bestallarna agerar i en miljo
som i hog grad styrs av politiska perspektiv, vilka vaxlar 6ver tid. Deras verksamhet styrs
av lagregler, inte minst regelverken om offentlig upphandling, vilka innebar héga krav
pa forutsebarhet och likabehandling samt begransningar i mojligheten att géra mer
omfattande justeringar av upphandlade kontrakt 6ver tid.

Till detta kommer att bestallarnas ageranden &r foremal for olika former av insyn.
Upphandlingar av nya kontrakt och dven forandringar av kontrakt under kontraktstiden
kan overprovas av konkurrerande trafikutévare. Mediabevakningen av branschen ar
hog eftersom kollektivtrafiken beréor sa manga maénniskor. Riksrevisionen gor
granskningar, inte minst for att tillse att de allmdnna medlen anvands pa ratt satt. Till
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detta kommer att upphandlingar av jarnvagskontrakt sker forhallandevis séllan, till
skillnad fran t.ex. busskontrakt, vilket kan skapa utmaningar i att dra lardomar och
erfarenheter mellan upphandlingar.

Det faktum att bestallarna representerar det allménna innebéar ocksa att det ar latt for
dess representanter att uppfatta de privat dgda trafikutovarnas drivkrafter — det egna
(och inte allmanna) vinstintresset — som nagonting “fult”.

For trafikutovarna ar forstas just vinstdrivande foretag, vilket bl.a. innebér en forvantan
pa att arligen leverera avkastning till aktiedgarna. Det innebéar ocksa att dessa foretag
ar organiserade for att maximera sina intdkter och att optimera sina kostnader och
risker och att deras incitamentsstrukturer for sina anstallda ofta ar anpassade for att
uppna dessa mal. Detta innebar inte att trafikutévarna inte skulle ha bestallarnas eller
resendrernas intressen for dgonen — av intervjuerna framkommer ofta ett tydligt
kundfokus — men naturligtvis har det grundldaggande vinstintresset betydelse.

Trafikverkets paverkan

| intervjuerna med bade bestéllare och trafikutovare lyftes Trafikverkets stora paverkan
pa forutsattningarna att utféra tjanster enligt de upphandlade kontrakten. Nar
intervjuerna genomférdes bevakade media det forsenade inforandet av Trafikverkets
nya planeringssystem, s& denna frdga var forstds aktuell i intervjuerna. Aven
problematiken kring planering och genomférande av sparunderhall diskuterades, och
da ocksa bristerna i sjalva sparunderhallet. Att Trafikverkets arbete har en avgérande
betydelse for relationen mellan bestéllare och trafikutdvare var sa sjalvklart att det
knappt behovde ndmnas i intervjuerna.

Av intervjuerna framkom ocksa att bestéllarna synes ha nagot olika forhallningssatt till
Trafikverket och inte minst samverkan med myndigheten. Vissa bestallare verkar
forlagga mycket av relationen med Trafikverket till trafikutévaren, dven om det ar
bestdllaren och Trafikverket som har avtal. Andra bestéllare verkar hantera relationen
med Trafikverket sjalvstandigt, om an ofta tillsammans med trafikutévaren.




Tillit och
kompatibilitet | _
branschen EZ_,,

A

Utover genomfbérande av intervjuer har dven en enkatstudie gjorts, dar en s.k. tillits- och
kompatibilitetsmatning (Compatibility and Trust Assessment — fortsattningsvis benamnt
CaT-analys) i branschen genomforts. CaT-analysen ar ett verktyg framtagen av
amerikanska forskare.* Verktyget ar framtaget for att besvaras av representanter for en
kund/képare och en séljare/leverantor. | enkaten besvarar respondenterna fragor om
sig sjalva och sin motpart, vilket totalt ger fyra olika perspektiv. Genom svaren pa
fragorna “mats” kvaliteten i relationen i féljande fem dimensioner:

Fokus Formagan att skapa ett gemensamt och klart syfte och
riktning och tydliga mal for alla inblandade.

Kommunikation | Férmagan att kommunicera i tal och agerande, att 6ppet och
i ratt tid dela med sig av information.

Laganda Formagan att fokusera och dirigera individuella mal och
intressen mot helhetens basta.

Innovation Formagan att flexibelt hantera férandringar och tolerans for
att prova nya idéer och I6sningar, att dela risk m.m.

Tillit Formagan att konsekvent uppfylla sina I6ften och ataganden.

4 Se Vitasek, Manrodt och Ledlow, Ways to Build Trust with Your Suppliers, Harvard Business Review, November 2022.
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Aven om CaT-analysen &r tankt att anvindas inom ramen fér en kontraktuell relation,
anvandes den héar for att lata representanter for samtliga atta bestallare och
trafikutovare besvara fragorna. De fick da instruktionen att svara som om de svarade
om sin motpart i det kontrakt de verkar inom. De aggregerade svaren skapar en
intressant bild 6ver graden av tillit och kompatibilitet i branschen i stort. Forsiktighet
bor dock vidtas i att gora alltfor vidlyftiga tolkningar, givet hur verktyget nu har anvants.

CaT-analysen uppvisar till att bérja med foljande overgripande resultat, dar alla fyra
perspektiven vags samman i ett index for vart och en av de fem dimensionerna.

-
TRUST O 8
INNOVATION | —o.¢
COMMUNICATION [ a——o.79
TEAM ORIENTATION _0,67

Focus I ) 5

0.5 07 0.9

Som framgar ovan indikerar enkéatsvaren att det finns mycket positivt att bygga pa vad
géller tillit och kommunikation medan det ddaremot finns utmaningar vad galler fokus,
flexibilitet (innovation) och laganda. Detta innebér att bilden dr hogst splittrad, vilket
sannolikt beror pd att olika typer av relationer rader i olika bestillare-
trafikutovarrelationer.

| ndsta steg ar det intressant att se hur respektive “sida” har bedémt sig sjalv och blivit
beddmda av den andra sidan. Grafen nedan visar hur bestédllarna har bedémt sig sjalva
och hur de har blivit bedémda av trafikutévarna.

11
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Bestillare & Trafikutévare Perception of Bestillare

FOCUS

TEAM
TRUST ORIENTATION
INNOVATION COMMUNICATION

= Bestiillare
= Trafikutévare Perception

Som framgar ovan finns har ett antal tydliga perceptionsskillnader, framforallt avseende
innovation (flexibilitet), fokus och laganda, dar bestédllarna ger sig sjalva battre
omdoémen an vad trafikutévarna ger bestallarna.

Grafen nedan visar hur trafikutévarna har bedomt sig sjdlva och hur de har blivit
bedémda av bestallarna.

Trafikutivare & Bestiillare’s Perception of Trafikutévare

FOCUS

TRUST

INNOVATION COMMUNICATION
= Bestilllare Perception
Trafikutévare

Har ar perceptionsgapen lagre, med de finns dar, framforallt avseende tillit, fokus och
innovation (flexibilitet). Inom dessa omraden har trafikutévarna gett sig sjalva battre
omdoémen an vad bestallarna har gett trafikutévarna.

Inneboérden av dessa resultat behéver tolkas i dialog med branschens parter. Resultaten
fran CaT-analysen behandlas emellertid ndrmare nedan, exempelvis i avsnitt 8.

12
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Dilemman och
avvagningar i valet av
styrnings- och
ersattningsmodell

Utifran intervjuer och resultaten av tillits- och kompatibilitetsanalysen framtrader en
bild som pa 6vergripande niva 4r samstammig — det behdver bli battre. Svaren pa fragan
vad det r som behover bli battre varierar, inte bara mellan bestallare och trafikutovare
utan ocksa mellan olika bestéllare och olika trafikutdvare. Pa en 6vergripande niva ar
det sannolikt korrekt att sdga att det finns for mycket friktion i relationerna pa grund av
att det finns for mycket intressemotsattningar och upplevelser av oréattvisor i
branschen i stort och i de enskilda upphandlade kontrakten.

Vested-modellen har, ratt tillampad, potential att I6sa ett antal dilemman och problem
som kunder och leverantdrer i manga branscher star infor, inklusive jarnvagsbranschen.
Dilemman som handlar om att hitta ratt avvagningar mellan incitament, férdelning av
risker, fordelning av beslutanderatter, hantering av upplevelser av oskalighet m.m. Om
graden av intressemotsattningar och friktion p.g.a. upplevd orattvisa ar for hog i en
kontraktuell relation beror det typiskt sett pa att man inte har lyckats hitta ratt i dessa
avvagningar. Forenklat kan det sdgas beror pa en av tva orsaker:

1. En styrnings- och/eller ersattningsmodell har valts som inte passar for den

aktuella afféren eller

2. Relationen och kontraktet har inte, under kontraktstiden, hanterats i enlighet
med de valda modellerna.

| syfte att skapa forstaelse for Vested-modellen som ramverk for analys och vilka
problem som modellen kan sagas férsoka |6sa kommer ett antal utmaningar och
problem som behover |6sas vid upphandling av jarnvagskontrakt att nedan beskrivas i
narmare detalj. Detta gors utifran tre perspektiv, ett ersattningsmodellsperspektiv, ett
styrningsmodellsperspektiv och slutligen ur ett skalighets- och flexibilitetsperspektiv.
Tillsammans ger dessa perspektiv en mangsidig bild av problematik och utmaningar.
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Ersattningsmodellsperspektiv

Ur ett ersattningsmodellsperspektiv® kan frdgan stillas: Hur skapa en ersattningsmodell
som ger bestdllaren och trafikutévaren samstammiga ekonomiska intressen for att
uppna de mal som parterna har med affaren? Trafikutévaren maste ges ekonomiska
incitament att adra sig de kostnader som kravs for att driva trafik med onskad kvalitet.
Har uppstar en forsta utmaning dar det géller att hitta ratt avvagning mellan a ena sidan
fordelning av risk mellan bestédllare och trafikutovare och & andra sidan styrkan i
trafikutovarens incitament att leverera i enlighet med bestdllarens 6nskemal. En
felaktig avvagning skapar grogrund for intressemotsattningar.

Riskfordelning mellan Styrkan i
bestillare och frafikutovare trafikutovarens incitament

Bestéllaren skulle kunna ge trafikutdvaren ersattning for alla trafikutévarens olika
aktiviteter. Detta skulle dock krava att bestallaren har god mojlighet att kontrollera vad
trafikutovaren gor. | affarer med den héar typen av komplexitet skulle det vara for dyrt
for bestallaren att inratta ett system inom vilket man far fullstandig information om allt
som trafikutovaren gor. Det ar darfor lampligt att basera ersattningen pd det som
bestéllaren lattare kan observera, namligen utfallet av trafikutévaren ageranden. Utfall
i form av punktlighet, hur ndjda resenarerna sager sig vara osv.

Men denna modell ar inte utan problem, vilket jarnvagsbranschens aktorer val kdnner
till. Det grundlaggande problemet ar att utfallen aldrig bara ar ett resultat av
trafikutovarens handlingar utan av en mangd andra faktorer ocksa. Det finns alltid ett
"brus” i den data som redovisar utfallen. Det finns darfor en risk att trafikutdvaren
antingen belonas eller bestraffas for faktorer som denne inte har kunnat paverka.
Exempelvis paverkas punktligheten av i vilken grad sparen &r val underhallna, vilket
trafikutovaren saknar inflytande over.

Har finns en viktig avvagning mellan incitament och riskdelning, vilket visas genom ett
mycket forenklat exempel, dar ersattningsmodellen ar helt och hallet knuten till graden
av punktlighet i trafiken (d.v.s. ingen fast ersattning utgar och det finns endast en
incitamentsparameter). Vid 100 % punktlighet utgar 1 miljon kronor i ersattning och
ersattningen ar for ovrigt linjar (10 000 kronor per %-enhet punktlighet utgar). Pa grund
av att punktlighet beror pa en mangd faktorer som trafikutévaren inte kan kontrollera
kanske denne gor beddmningen att det bara finns 70 % sannolikhet att na 100 %
punktlighet. Trafikutévaren anpassar da (atminstone i teorin) sina anstrangningar och
kostnadsniva till denna sannolikhetsgrad, varfor 100 % punktlighet inte nads. Har finns
saledes en motsattning mellan trafikutévarens intresse att inte adra sig hogre kostnader
an vad man far ersattning for och bestallarens intresse av att ha 100 % punktlighet.

5 Foljande avsnitt baseras primart pa s.k. principal-agent-teori. Se t.ex. Se t.ex. Eisenhart, K, Agency Theory: An
Assessment and Review, The Academy of Management Review, Vol. 14, No. 1 (Ja. 1989) 57-74 for en bra, om an icke-
fullstandig, genomgang av denna teoribildning.
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Ett satt att |0sa detta problem ar att reducera risken for trafikutévaren, t.ex. genom att
ge denne fast ersattning, som utgar oberoende av utfall. Men om trafikutévaren skulle
fa samtliga sina kostnader tackta, d.v.s. inte bara nagon risk, sa forsvinner de rent
ekonomiska incitamenten att n& hog punktlighet. Aven for 1ag risk for trafikutdvaren
leder saledes till en intressemotsattning.

Utmaningen &r saledes att hitta den optimala punkten i avvdgningen mellan risk och
incitament. Bade for mycket och for lite risk for trafikutovaren forsvagar dennes
intresse av att uppna bestéllarens mal.

Till detta kommer att bestédllaren inte bara vill att trafikutdvaren ska vara punktlig; det
finns flera mal att uppna. Vanliga mal ar kundnéjdhet, renhallning av tag, icke utebliven
trafik m.m. Vid nagon punkt riskerar komplexiteten att bli s@ hog att tydliga
prioriteringsproblem, och darmed en forsvagad incitamentsstruktur totalt, uppstar.

Har blir utmaningen att hitta den optimala punkten mellan komplexitet i malbild och
incitament. Bade for hég och for 1ag komplexitet férsvagar trafikutévarens intresse
att uppna bestéllarens mal.

Om trafikutovaren ges incitament att uppna for manga mal, blir bilden for komplex och
styrkan i incitamenten sjunker. Om bestallaren skulle minska komplexiteten finns dock
en risk att trafikutovaren inte far nagra ekonomiska incitament att uppna mal som likval
ar viktiga for bestdllaren. | den har situationen ar det komplexitet istdllet for
riskférdelning som riskerar skapar en intressemotsattning.

Styrkan i
Komplexitet i malbild trafikutdvarens incitament

I tillrackligt komplexa sammanhang kan det vara sa att det blir effektivare att hitta andra
sadtt att skapa samstdammiga intressen mellan parterna dn att arbeta med en
utfallsbaserad ersattningsmodell, vilket aktualiserar styrningsmodellsperspektivet
nedan.®

En narmare analys av nagra ersattningsmodeller i branschen gors i avsnitt 7 nedan.
Redan nu bor dock noteras att det av vara intervjuer framkommer samstammighet i att
trafikutovarna i for hog grad far bara risker for faktorer som de inte kan paverka, eller i
vart fall bara kan paverka i begransad utstrackning. Vidare ar ersattningsmodellerna
komplexa i det att de innefattar en stérre mangd element — fast ersattning,
forandringspriser, bonusar, viten, olika typer av mojligheter till ytterligare ersattningar
etc — vilket kan skapa den sortens komplexa incitamentsstrukturer som kan leda till
forsvagade incitament. Det kan vara detta som speglas i CaT-analysen (se avsnitt 4) och
den utmaning inom omradet fokus som dar framkommer. Detta kan i sin tur leda till att

6 | s.k. multitasking-modeller inom agentteorin analyseras de avvidgningar och utmaningar som uppstar nar
principalen/bestéllaren vill att agenten/trafikutévaren ska arbeta mot flera mal samtidigt. Se t.ex. Holmstrom och
Milgrom (1991) Multi-Task Principal Agent Analysis, Journal of Law, Economics and Organization 7, 24-52.
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ersattningsmodellerna fungerar mindre val for att skapa samstammiga intressen mellan
bestallare och trafikutévare.

Styrningsmodellsperspektiv

Att skapa samstammiga intressen handlar i hog grad om att linjera parternas incitament.
Detta kan inte bara goras genom ersattningsmodellen, utan ocksa genom férdelning av
beslutande- och dganderitter.” Aven har uppstar dock behov av avvigningar relaterade
till intressemotsattningar mellan parterna. Har handlar avvagningen istallet om a ena
sidan bestéllarens behov av att inte bli for beroende av trafikutévaren och a andra
sidan trafikutdvarens incitament att géra investeringar m.m. for att uppna énskade
resultat i trafiken.

Bestillarens grad av Styrkani
beroende av trafikutdvaren trafikutdovarens incitament

En lamplig utgangspunkt ar att tanka sig en situation dar en bestéllare inte anvander
privat utférare utan sjalv driver trafik och underhall med anstallda. Bestéllaren dger da
all fast (exklusive spar) och 16s egendom, IT-system m.m. som behdvs for trafiken och
har ratten att leda och fordela de anstdlldas arbete. Med de begransningar som
arbetsratt m.m. staller har bestallaren alla beslutande- och dganderatter.

| andra danden av spektrumet ar det istallet en privat trafikutévare som ager all fast och
16s egendom, IT-system m.m., egendom som nyttjas av trafikutdvarens anstallda.
Trafikutovaren har har i princip alla beslutande- och dganderatter, inklusive ratten att
besluta om biljettpriser m.m.

Alternativen handlar férstas om det vanliga “make or buy”-beslutet, d.v.s. att producera
sjalv eller att ga till marknaden. Det ar tva alternativa satt att styra affaren, darav
beteckningen styrningsmodell.

| det forsta alternativet kommer de anstallda att, ekonomiskt sett, ha laga intressen och
incitament i de mal som bestallaren vill uppna — kundnoéjdhet, manga resande m.m. |
det andra alternativet kommer trafikutévaren att ha mycket starka incitament och
intressen i dessa mal — eftersom det dr denne som uppbér alla intdkter och avkastning
pa den dgda egendomen.

7 Styrningsmodeller brukar vanligen analyseras med de ramverk som upprattats av framférallt Oliver Williamsson. Det
foljande baseras istallet i hog grad pa kontraktsteori utvecklad av bl.a. Oliver Hart och samarbetspartners, bl.a. som svar
pa vad man bedémde som inkomplett i Williamssons teoribildning. Se t.ex. Grossman och Hart, 1986. The costs and
benefits of ownership: A theory of vertical and lateral integration, Journal of Political Economy 94(4): 691-719, Hart och
Moore, 1988, Incomplete Contracts and Renegotiations, Econometrica, 56, 755-786 och Hart och Moore, 1990, Property
Rights and the Nature of the Firm, Journal of Political Economy, 98, 1110-1158.
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| det andra alternativet har bestallaren dock ett problem, som uttrycks i det som
ekonomer bendmner “the hold-up problem”.2 Om en intressemotsittning uppkommer
mellan bestéallaren och trafikutdvaren under avtalstiden — t.ex. for att behov férandras,
en pandemi uppstar, nya linjer ska byggas etc. — sd kommer bestéllaren att ha svag
forhandlingsmakt i en omférhandling. Detta eftersom trafikutdvaren har i princip alla
beslutande- och dganderatter avseende den egendom som anvidnds for att driva
trafiken. Trafikutovaren kommer darfor att kunna férhandla sig till i princip allt
mervarde vid omforhandlingar, d.v.s. halla bestallaren som “gisslan” (hold-up).

Ett viktigt moment i detta problem, som géller generellt och inte bara i
jarnvagsbranschen, ar att om en kdpare och en séljare ser en risk att bli hallna som
gisslan under avtalstiden sa kommer de inte att gbra investeringar i egendom,
affarsutveckling m.m. som hade varit nyttiga for samarbetet. Detta av radsla for att
motparten ska tillskansa sig for mycket av vardet fran investeringarna.

For att undvika detta kan bestdllaren bl.a. dndra pd dgande- och
beslutanderdtterna. Exempelvis genom att se till att man sjalv dger fordon,
depéer, stationer m.m.? Men hir uppstar aterigen behovet av avvagning.

Nar bestdllaren borjar fora over rattigheter till sig sjalv sa sjunker
trafikutovarens incitament att investera resurser och att uppna

malen avseende antal kunder, kundndjdhet etc. Detta eftersom, i

takt med att bestéllarens makt 6kar, sa 6kar dennes majlighet att

ta trafikutovaren som gisslan.

Pa liknande satt som det inom ersattningsmodellsperspektivet
géller att hitta den optimala punkten i en avvagning mellan risk
och incitament sa galler det att, inom
styrningsmodellsperspektivet, hitta den optimala avvagningen
mellan fordelning av dgande/beslutsritter och incitament till
investeringar, vidareutveckling m.m.

Samtliga kontrakt som héar har analyserats kdnnetecknas av att

ett stort ansvar for att driva trafik, utféra underhall m.m. alaggs

trafikutdvaren. Aganderitten till fordon, depder m.m. behalls

dock av bestallaren, med dessa hyrs ut till trafikutévaren under

kontraktstiden. En representant for bestdllarsidan har liknat
ansvarsfordelningen vid ett bemanningsavtal — bestéllarna behaller

dganderatten over i princip all relevant egendom medan

trafikutdvarna tillhandahaller kompetent personal for att driva trafik

med denna egendom. Aven om liknelsen inte traffar hundra procent ritt,

ar den likval traffande. Som utgangspunkt leder en sadan fordelning av

dgande- och beslutsratter till mycket laga incitament for trafikutévarna att
investera i den egendom som ar avgorande for att uppna bestéllarnas mal, framférallt
sadana investeringar som kan generera nytta efter kontraktstidens utgang. Det ar t.ex.
sannolikt att den problematik med tagunderhall och underhallsskulder som framkom i

8 Se t.ex. Grossman och Hart, 1986. The Costs and Benefits of Ownership: A Theory of Vertical and Lateral
Integration. Journal of Political Economy, 94(4), p. 691-719.

9| vara interjuver har, kopplat till tigunderhall, framkommit att ndgon/nagra bestillare upplever en s&dan frustration
rérande vissa trafikutévares upplevda taktik att skjuta pa underhallsatgarder for att férbattra sina marginaler, att de
Overvager att “ta makten 6ver underhallet”. Vi forstar detta som att man fortsatt avser att Iata trafikutévaren eller
dennes underleverantér/er utféra underhallet men kraftigt begréansa trafikutévarens autonomi i hur detta ska utféras.
Strategin ar forstaelig, men forstas ocksa suboptimal. Inom outsourcing benamns detta for ”outsourcing-paradoxen”,
d.v.s. dar en kund I3ter en leverantér utféra tjdnster som denne — sasom expert — ar battre pa att utféra samtidigt som
kunden detaljstyr hur “experten” ska utfora arbetet.

17



CIRIO

intervjuerna — en problematik som vissa betonade som den allvarligaste i branschen —
atminstone delvis har sin grund i denna férdelning av dganderatten.

Skalighet och flexibilitet

Utmaningarna som beskrivits ovan stannar dock inte har. Analyserna ovan utgar fran
traditionella antaganden om att méanniskor och organisationer helt och hallet styrs av
egenintresse. De ger inte utrymme for att problem skulle kunna uppsta p.g.a.
upplevelser av att behandlas oskaligt etc.

Praktisk erfarenhet och en stor mangd forskning har dock otvetydigt bevisat att
manniskor inte bara drivs av egenintresse utan att kdnslor av skalighet, reciprocitet
m.m. ocksa spelar mycket stor roll. Nar manniskor erbjuds mojlighet att férdela pengar
mellan sig s& behaller de inte allt sjilv, utan delar ofta lika.!® F6r manga manniskor ar
det viktigare att kdnna sig rattvist behandlade &n att tjana mer pengar. !

Denna forskning inom den s.k. beteendekonomin illustrerar en viktig utmaning for
tdgbranschens aktorer. For att halla friktionen ldg i kommersiella relationer och
uppratthalla en vilja att samarbeta ar det viktigt att parterna far det som de bedomer
sig berattigade till enligt ingdngna kontrakt.?? Det kan skapa ett problem om ett kontrakt
skulle vara flexibelt och skapa stort utrymme for omforhandlingar och darmed olika
utfall under kontraktstiden. Orsaken &r att manniskor da tenderar att bygga
forvantningar och tolka kontraktet till sin egen férdel (s.k. self-serving bias) och kdnner
sig orattvist behandlade av den andre, som gér en annan tolkning.'® De blir d& mindre
samarbetsvilliga, kan borja sinka kvalitet i sina prestationer m.m.*

Detta talar for att man bor undvika flexibla och istéllet valja mer rigida kontrakt, som
skapar mindre utrymme fér denna typ av tolkningsmotsattningar.'> Men dven detta &r
problematiskt, av tva skal. For det forsta ar flexibilitet fordelaktigt eftersom det skapar
mojlighet for parterna att anpassa sitt kontrakt till nytta for bada parter allteftersom
oférutsedda situationer uppstar under kontraktstiden. Ett mycket detaljerat kontrakt
kan gora det mycket svart att hitta Gmsesidigt bra I6sningar pa nya situationer.

For det andra kan bestéllarens val av en rigid och ensidig kontraktsform latt tolkas som
en signal att bestallaren inte vill samarbeta, vilket i sin tur gor att trafikutévaren kanner

10| det s.k. Ultimatum’s Game-experimentet far individ A en summa pengar, som denne sedan ska féresla for individ B
hur det ska fordelas. Om B accepterar forslaget fordelas pengarna enligt A:s forslag. Om B inte accepterar forslaget far
varken individ A eller B nagonting. Enligt ekonomisk teoris traditionella antaganden kommer individ A att foresla t.ex. ett
férdelning 99/1 och B kommer att acceptera eftersom detta dr det ekonomiskt rationella att goéra for bada tva.
Experimenten visar dock att manniskor inte agerar sa i verkligheten. Istillet foreslar individ A ofta en férdelning 50/50.
Se t.ex. Thaler, R., The Winner’s Curse — Paradoxes and Anomalies of Economic Life, Princeton University Press 1992,
kapitel 3.

1 Detta visas ocksa bl.a. i the Ultimatum’s Game, se féregaende fotnot. Nar invidid A foreslar férdelningar som, for individ
B, ar samre dn t.ex. 70/30 sa blir individ B upproérd och forkastar anbudet, och “lamnar pengar pa bordet”.

12 Detta baseras pa teorin om kontrakt som referenspunkt, férst utvecklad i Hart och Moore. 2008. Contracts as
Reference Points. Quarterly Journal of Economics, 123(1): 1-48, och sedan vidareutvecklad i en rad experiment och
artiklar.

13 parternas kombinerade férvantningar pa vad de ska erhélla enligt avtalet dverstiger 100 %.

14 Se t.ex. Fehr, Hart och Zehnder, Contracts as reference points — experimental evidence, American Economic Review
101 (April 2011): 493-525.

15 Genomférda experiment visar faktiskt att mer rigida kontrakt inte séllan blir battre &n flexibla sadana, just pa grund av
att de minskar friktionen som kan uppstéd vid motstridiga tolkningar. Se t.ex. Fehr, Hart och Zehnder, Contracts as
reference points — experimental evidence, American Economic Review 101 (April 2011): 493-525. Se dock fotnot 17
nedan, dar fri kommunikation gjorde de flexibla kontrakten mer [6nsamma.

18



CIRIO

I”

sig orattvist behandlad och vill "straffa” bestallaren genom att exempelvis sanka sin
kvalitet. Genom att vidlja en rigid kontraktsform med en riskférdelning som
trafikutovaren upplever som oskalig riskerar bestallaren alltsd att framkalla just det
icke-kooperativa agerande som bestéllaren forsdoker undvika genom det rigida
kontraktet. 1

Mojlighet att hitta
I6sningar pa nya situationer

Flexibilitet/rigiditet Kénslor av ordttvisa och oskilighet

Dessa dilemman torde vara nagot som branschens aktorer kdnner igen sig i. Av
intervjuerna framgick att trafikutdvare ar positivt instéllda till bestéllare som har en
flexibel installning fran borjan. Men dar framgick ocksa att bestillare inte sillan har
upplevt att trafikutdvare i sina anbud har kalkylerat och darfor raknar med mojlighet till
senare omfoérhandlingar, vilket gor att bestéllarna upplever sig utnyttjade. Vilket i sin
tur kan leda till att bestéallarna blir mindre villiga att anvanda sig av flexibla 16sningar, att
de borjar anvdanda mer rigida kontrakt, vilket tolkas som oskaligt av trafikutévarna osv.

Detta skulle kunna vara det som aterspeglas i CaT-analysen och de utmaningarna inom
omradena innovation/flexibilitet och laganda som framkom dar (se avsnitt 4). Manga
upplever en alltfor rigid instadllning hos den andra parten och dessutom att man inte ser
tillrackligt mycket till varandras intressen.

16 Se t.ex. Erlei och Reinhold, 2012. To Choose or Not to Choose: Contracts, Reference Points, Reciprocity, and
Signaling, TUC Working Papers in Economics 0007, Abteilung fiir Volkswirtschaftslehre, Technische Universitat Clausthal
(Department of Economics, Technical University Clausthal). Att valja den rigida kontraktsformen leder ocksa latt till att
saljare endast accepterar en hogre prisniva an om de erbjuds ett mer flexibelt kontrakt. Men de séljare som erbjuds ett
flexibelt kontrakt kommer ocksa att tolka detta som en signal fran képaren om att man under kontraktstiden kommer
att vara villig att omforhandla till hégre ersattning och om képaren senare inte ar det, sa upplevelser sig séljaren aterigen
orattvist behandlad, sanker kvaliteten osv.


https://ideas.repec.org/p/tuc/tucewp/0007.html
https://ideas.repec.org/p/tuc/tucewp/0007.html
https://ideas.repec.org/s/tuc/tucewp.html

6 Vested-
modellen

Beskrivningen ovan ger bilden av att bestallarna, och darmed ocksa trafikutovarna, star
infor ett antal ol6sliga dilemman. Det ar inte majligt att hitta en ersattningsmodell som
perfekt linjerar parternas intressen. Friktion riskerar alltid att uppstd i omraden dar
nagon av parterna far bara risken for omstandigheter som de inte kan paverka. Det &r
inte heller mojligt att fordela besluts- och dganderatter pa ett satt som eliminerar alla
intressemotsattningar och atfoljande friktion. Hur mycket bestédllarna an forsoker
kommer kontrakten att vara inkompletta. Bestdllare som accepterar detta och
medvetet forsoker skriva mer flexibla kontrakt, riskerar att hamna i senare dispyter dar
bada parter tolkar kontraktet till sin egen fordel och upplever sig orattvist behandlade
av varandra. Bestallare som inte accepterar detta utan forsoker skriva annu mer rigida
kontrakt riskerar att uppfattas som icke-samarbetsvilliga (brist pa laganda), vilket driver
upp priserna och ger vinnande anbudsgivare en 6nskan att under kontraktsperioden
straffa bestdllaren for dennes upplevt oskadliga agerande.

En central insikt fran beteendeekonomin &r dock att inte bara dar manniskor beredda att
straffa varandra om de upplever sig orattvist behandlade; de &r ocksa beredda att
samarbeta om de upplever sig rattvist behandlade. Manniskor drivs inte bara av det
som pa engelska bendmns ”self-regarding behavior” (ungefar sjalvfokuserat beteende)
utan ocksa i hog grad av “other regarding behavior” (ungefar beteende fokuserat pa
andra). Alla manniskor har bade egoistiska och ”altruistiska” drag. Olika manniskor
verkar vara i olika hog grad egoistiska respektive altruistiska och — vilket ar viktigt — det
ar i hog grad den omgivande miljon som paverkar om det ar de egoistiska respektive
altruistiska aspekterna som dominerar.l” Det senare betyder att det gar att designa
miljoer och affirer sa att de samarbetsinriktade, altruistiska tendenserna dominerar.

Exempelvis har det visat sig i experiment att den friktion som kan uppsta i flexibla
kontrakt kraftigt begrdnsas om parterna kommunicerar fritt med varandra.'® Annan
forskning visar ocksa att affarer och andra sociala ssmmanhang som kdnnetecknas av

17 Se t.ex. Fehr och Schmidt, A Theory of Fairness, Compeition and Cooperation, The Quarterly Journal of Economics,
augusti 1999.

18 Se bl.a. Brandt, Charness och Ellman, Let’s talk: How Communication Affects Contract Design, Journal of the European
Economic Association, vol. 14, no. 4, 2016, pp. 943-74.
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hég tillit, transparens, arlighet, lojalitet och 18g grad av maktutdvning éverpresterar.®
Vilket ar fullkomligt logiskt. Ineffektiviteterna och avvagningarna mellan risk, incitament
etc. uppkommer nar parterna enbart ser till sitt eget basta. Om parterna istéllet ser till
badas basta 6kar effektiviteten.

Utmaningen, men ocksa l6sningen pa problemet, blir da att skapa en relation som fran
borjan kdnnetecknas av lag friktion, hog lojalitet, hog skilighet, hog tillit m.m. och att
inom ramen fér den relationen hitta en ersattningsmodell och férdelning av dgande-
och beslutanderatter som minimerar risken for intressemotsattningar. Notera har att
relationen kommer forst, och incitamentsstrukturen darefter. Utgangspunkten aren
relation som praglas av att parterna beaktar varandras intressen. Som

stod for en sadan relation skapas en incitamentsstruktur som

ytterligare linjerar dessa intressen.

Vested-modellen handlar om att méta just denna utmaning. Det
ska betonas att modellen inte ar teoretiskt utan istallet helt
baserat pa studier av hur foretag och organisationer
framgangsrikt har lyckats uppréatta langsiktiga partnerskap.
Icke-desto mindre har modellen en stark férankring i teori.
Modellen kombinerar ett relationsbaserat kontrakt med

en resultatbaserad  ersattningsmodell. | den
relationsbaserade kontraktsmodellen ligger storre fokus

pa relationen an pa affaren, vilken ar foranderlig 6ver tid

och som behdver hanteras inom ramen for relationen. |
modellen skapas ett partnerskap istallet for den typ av
relation pa armlangds avstand som etableras genom det
traditionella, transaktionsbaserade kontraktet. Risker
hanteras inte primart genom mojligheten att genomdriva
kontraktet i domstol utan genom att skapa en relation dar
parterna har kontinuerligt samstdmmiga intressen och
forvantningar. Grundlaggande sociala normer som éarlighet,
lojalitet och skélighet inkorporeras i och laggs till grund for
tolkning av kontraktet. Eftersom alla kontrakt ar inkompletta
efterstravas slutligen att skapa mer av ett flexibelt ramverk an en
rigid regelbok.?

Genom det relationsbaserade kontraktet laggs grunden for en relation

praglad av stark samsyn kring vilka mal som ska uppnas och hur
maluppfyllelse ska matas, av tillit, lojalitet och positiv reciprocitet och strukturer

och processer for relationsstyrning som skapar forutsattningar for effektiv, tillitsfull
kommunikation. | Vested-modellen kombineras detta kontrakt med en resultatbaserad
ersdttningsmodell, varigenom skapas en bas for samstammiga ekonomiska intressen
mellan parterna, dér leverantéren ges incitament att uppna gemensamt uppsatta
strategiska mal.

En Vested-affar struktureras enligt fem s.k. regler.

19 Se t.ex. Dyer och Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganizational Competitive
Advantage, The Academy of Management Review, Vol. 23. Nor 4 (Oct 1998), 660-679. Henke, Stallkamp och Yeniyurt,
Lost supplier trust - how Chrysler missed out on $24 billion in profits over the past 12 years, Supply Chain Management
Review, May/June 2014. Vitasek, Manrodt och Kling, Vested — How P&G, McDonald’s and Microsoft are redefining
winning in business relationships, Palgrave Macmillan, 2012.

20 pen relationsbaserade kontraktsmodellen beskrivs ingdende i bl.a. Frydlinger, Vitasek, Bergman och Cummins,
Contracting in the New Economy — Using Relational Contracts to Boost Trust and Collaboration in Strategic Business
Relationships, Palgrave Macmillan, 2021.
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1. Fokus pa resultat, inte pa transaktioner

2. Fokus pavad, inte pa hur

3. Tydligt matbara resultat och prestationer

4, Prismodell med incitament

5. Styrning for att skapa insikt, inte for att 6vervaka

Nar dessa regler inrdttas i relationen bildar de ett system som beaktar bade
styrningsmodells- och ersattningsmodellsperspektivet samt dven manniskors och
organisationers kansla for skdlighet och rattvis behandling. Reglerna bygger pa
styrkorna fran alla perspektiven och hanterar bristerna i respektive perspektiv.

Med denna bakgrund &r det relevant att analysera nagra av branschens kontrakt och se
om resultat fran intervjuer och enkater skulle kunna tankas vara ett resultat av att man
inte  har lyckats hantera de utmaningar och avvagningar kopplat till
intressemotsattningar som uppkommer i ersattnings- respektive
styrningsmodellsperspektivet eller utmaningarna med upplevd rattvisa och skalighet.




7 Analys ufifran
Vesteds
regler

Med Vested-modellen som ramverk har tre vid analystillfillet gidllande upphandlade
kontrakt analyserats. Dessa tre kontrakt ar forstas inte identiska, men de uppvisar
manga liknande drag. Nedan gar vi inte igenom skillnader i detalj, annat &n dar de ar
sarskilt viktiga att lyfta fram.

Regel 1 - Fokus pa resultat, inte transaktioner

Vesteds forsta regel ar Fokus pd resultat, inte transaktioner. Skillnaden mellan
resultatfokus och transaktionsfokus ar viktig, och paverkar i hog grad resten av affaren
och parternas relation. | transaktionsbaserade modeller ligger mycket fokus pa
leverantorens aktiviteter och 6vervakning och uppfoljning av dessa. Som framgatt i
avsnittet om ersattningsmodeller ovan ar det for dyrt for bestéllaren att ha en sadan
overvakning, varfor det kan vara lampligare att fokusera pa utfallen av trafikutovarens
aktiviteter. Har ar det moijligt att forst ta steget och fokusera pa trafikutévarens
prestationer, d.v.s. det direkta utfallet av de aktiviteter som trafikutévaren utfér och
kontrollerar. Men det gar ocksa att ta ett steg till och fokusera pa resultat, d.v.s. pa utfall
som paverkas av aktiviteter fran bade bestallaren och trafikutévaren och dven andra,
exempelvis punktlighet, kundndjdhet m.m.

Med en prestationsbaserad modell kan det rdcka for bestallaren att inta en 6vervakande
funktion. Detta fungerar dock sdamre i en resultatbaserad modell, just eftersom
resultaten inte enbart handlar om vad trafikutévaren gor och inte gor. | en
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resultatbaserad modell behover bada parter, i samarbete, fokusera pa och verka for att
uppna de uppsatta resultaten.

Vesteds forsta regel handlar om att fokusera pa just resultat, inte pa transaktioner eller
enbart pa prestationer. Regeln innefattar tva enskilda element: dokumentation av
sourcingmodell samt gemensam vision och vagledande principer.

Sourcingmodell

En sourcingmodell &r en kombination av styrningsmodell och
ersattningsmodell.?! | valet av ersdttningsmodell handlar det som sagt om att

vdlja mellan ett transaktionsbaserat, ett prestationsbaserat eller
resultatbaserat fokus. | valet av styrningsmodell handlar det om ett val

mellan att styra genom &dgande eller genom kontrakt, dar alternativen star

mellan  den  transaktionsbaserade och den relationsbaserade
kontraktsmodellen.”? Det &r i kombinationen av styrnings- och
ersattningsmodell som den 6vergripande incitamentsstrukturen i relationen satts, vilket
framgatt av avsnitt 5.

| Vesteds forsta regel ingar att dokumentera valet av sourcingmodell, dar Vested som
sagt kombinerar det relationsbaserade kontraktet med en resultatbaserad
ersattningsmodell. Men dven om en annan sourcingmodell véljs bor den dokumenteras,
eftersom valet av sourcingmodell bor genomsyra hur relationen och affaren
struktureras.

Inte i nagot av de analyserade kontrakten finns nagon dokumenterad sourcingmodell.
Kontrakten baseras dock, rent faktiskt, pa en primart resultatbaserad
ersiattningsmodell. Leverantdrens ersattning ar i hog utstrackning baserad pa utfall som
paverkas av aktiviteter fran bade bestdllaren och trafikutévaren som, exempelvis
punktlighet, kundnéjdhet m.m.

Kontrakten baseras vidare pa en transaktionsbaserad kontraktsmodell. Det ror sig om
traditionella kontrakt med tydligt fokus pa affaren, dar en relation pa armlangds avstand
upprattas, dar risk hanteras genom klausuler som kan genomdrivas i domstol, avsaknad
av inkorporerade vagledande principer och med en ambition att vara sa kompletta som
moijligt, med begransad flexibilitet.

Att kombinera en resultatbaserad ersattningsmodell med ett transaktionsbaserat
kontrakt blir inte sidllan utmanande. Den avvadgning mellan risk och incitament som
beskrivits i avsnitt 5 (se sid. 14ff) och de intressemotsattningar och upplevelser av brist
pa rattvisa (se sid. 18) som latt uppkommer i en sadan ersattningsmodell maste typiskt
sett hanteras genom de mekanismer for Omsesidigt samarbete som det
relationsbaserade kontraktet lagger grunden for.

| tillagg till detta ar kontrakten i nagon man inkonsekventa. Man har valt en
resultatbaserad ersattningsmodell, dar utfallen beror pa bade bestallare, trafikutovare
och andra parter. Men kontrakten ar, savitt avser uppfoljning, styrning av relationen
m.m., skrivna som om de ar baserade pa en prestationsbaserad modell, d.v.s. som om
maluppfyllelse och ersittningen i princip endast dr kopplad till faktorer som
trafikutovaren kontrollerar. Det saknas saledes uppfoljning avseende andra parters

21 Se Keith, Vitasek, Manrodt och Kling, Strategic Sourcing in the New Economy, Palgrave Macmillan 2015.

22 Fr en jamforelse mellan transaktionsbaserade och relationsbaserade kontrakt, se Frydlinger, Vitasek, Bergman och
Cummins, Contracting in the New Economy — Using Relational Contracts to Boost Trust and Collaboration in Strategic
Business Relationships, Palgrave Macmillan, 2021, kapitel 7.
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bidrag eller bristande bidrag till uppnaende av de uppsatta resultatmalen. Denna
underliggande struktur framkommer genomgaende i kontrakten, vilket framgar
narmare nedan.

Gemensam vision och vagledande principer

Utmaningarna med att nd samstammiga intressen med en resultatbaserad
modell beskrivs i avsnitt 5 (se sid. 14ff). Loésningen dr som sagt delvis att
etablera ett samarbete med hog tydlighet (och inte for splittrat fokus),
baserat pa en hog grad av skalighet och rattvisa.

Det forsta ledet i att uppna detta dr skapandet av en gemensam vision. Syftet

med den gemensamma visionen ar att skapa en Overgripande
samstammighet mellan parterna kring vad de ska uppna tillsammans, d.v.s. fokus. | ett
jarnvagskontrakt skulle detta exempelvis kunna handla om att bidra till ett hallbart
samhalle genom att med kollektivtrafik underlatta manniskors vardag genom att hjalpa
dem att forflytta sig ndr dom behdver det.

Inget av de kontrakt vi har analyserat innehdller en gemensam vision. Ett av
kontrakten innehaller information om bestdllarens egen vision, dock enbart som
bakgrundsinformation.

En viktig del i ett Vested-avtal ar s.k. vagledande principer, vilket ar en
uppsattning sociala normer som inkorporeras i kontraktet och
kontraktsrelationen och som tillser att parternas relation préaglas av lag
friktion och hég intressegemenskap.? Detta ar en central del i I6sningen

pa de dilemman och avvagningar som beskrivs i avsnitt 5 ovan. De sex
vagledande principerna ar reciprocitet, autonomi, adrlighet, lojalitet,
skdlighet och integritet. De vagledande principerna ar inte bara
kontraktuella principer som ska byggas in i kontraktet och laggas till
grund for tolkning av kontraktet samt styra fordndringar i kontraktet.

De utgor ocksa handlingsnormer som ska féljas i parternas vardagliga
samarbete.

Inget av de kontrakt vi har analyserat innehaller vigledande principer

i den mening som har avses. | ett av kontrakten finns en sarskild bilaga

med s.k. samverkansformer och dar finns ocksa ett avsnitt om gemensam
vardegrund. Denna vardegrund utgérs dock inte av sociala normer i den
bemaérkelse som har avses. | ett annat av kontrakten anges att samverkan
mellan bestallaren och trafikutdvaren ska vara bl.a. affarsmassig och lojal. |
ytterligare ett annat kontrakt anges, i ett sarskilt uppréttat samverkansavtal®®, att
trafikutovaren alltid ska agera enligt bestallarens varderingar i alla moten.

Aven om virderingar och normer sdledes namns i kontrakten utgér de ingen integrerad
del av dessa. Har ska noteras att det spanningsforhallande mellan risk och incitament
som beskrivs i avsnitt 5 (se sid. 14ff) ovan forstds ar storre i resultat- an i
prestationsbaserade modeller. | en resultatbaserad modell ligger namligen annu mer
risk pa trafikutovaren for aktiviteter som denne inte kan paverka eller kontrollera.
Darfor okar vikten av att inkorporera grundlaggande samarbetsprinciper som en

2 For en genomgang av var och en av de vagledande principerna, se t.ex. Frydlinger, Vitasek, Bergman och Cummins,
Contracting in the New Economy — Using Relational Contracts to Boost Trust and Collaboration in Strategic Business
Relationships, Palgrave Macmillan, 2021, kapitel 14.

2 Det synes for oOvrigt vara ett aterkommande element i de upphandlade kontrakten, att samverkan och
samverkansformer beskrivs i separata bilagor, som nagot som ligger vid sidan av den egentliga affaren.
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integrerad del av relationen. Det faktum att sa inte har gjorts i de analyserade
kontrakten, trots deras delvis resultatorienterade fokus, innebar att en viktig mekanism
for att hantera modellens inbyggda intressemotsattningar och rattvisekonflikter
saknas.

| detta sammanhang bér utmaningen inom omradet laganda i CaT-analysen namnas, se
avsnitt 4. Resultaten kan tolkas som att atminstone vissa upplever att de kontraktuella
relationer inte ar forenliga med de vagledande principerna.

Regel 2 - Fokus pa vad, inte pa hur

Vesteds andra regel ar Fokus pd vad, inte pd hur. Regeln ar en logisk foljd av regel 1. Om
en resultatbaserad modell anvdnds behover parterna ha hog klarhet i vad de
gemensamt ska verka for att uppng, vilket ar en viktig del i den andra regeln, genom
uppsattande av strategiska mal och delmal. Vidare ar det viktigt att beskriva vad
respektive part ska gora for att uppna malen. Detta handlar delvis om att férdela sddana
besluts- och dganderatter som behandlas i avsnitt 5 (se sid. 16ff), vilket ar en annan
viktig del i denna andra regel.

Strategiska mal

De analyserade kontrakten varierar i klarhet avseende vilka strategiska mal
som ska uppnas. | ett av kontrakten framgar dessa mal mycket tydligt i
huvudavtalet. | ett annat kontrakt framgar bestéllarens mal i huvudavtalet,
men inte vilka mal som trafikutévaren specifikt ska bidra till att uppna. | tillagg
finns en sarskild bilaga med samverkansformer dar branschgemensamma
mal avseende nya kunder, ndjdare kunder, ndjdare medarbetare, 6kad
I6nsamhet och 6kad samhallsnytta anges. Kopplingen mellan dessa mal och
det som anges i huvudavtalet ar dock oklar.

| ytterligare ett annat kontrakt framgar inte nagra specifika mal alls, annat an indirekt
genom ersattningsmodellen (se nedan).

Har bor noteras att det av CaT-analysen framgick att det verkar finnas utmaningar inom
omradet fokus, vilket bl.a. handlar om tydlighet avseende vilka mal som ska uppnds.?

Ansvarsfordelning

Savitt avser ansvarsfordelning mellan parterna kannetecknas samtliga de
analyserade avtalen av att de anger vad trafikutévaren ska gora. Detta ar i
viss man logiskt. | avsnitt 5 (se sid. 16) har redogjorts foér hur
styrningsmodellen i hég grad handlar om fordelning av besluts- och
dganderatter. | de analyserade kontrakten &gs fordon, depder och annan
viktig egendom av bestéllarna. Emellertid sa upplats de till trafikutévarna for
att dessa ska nyttja dom for att fullgéra sina respektive uppdrag. For att
undvika det beskrivna ”"hold-up-problemet”, sa beskars trafikutovarnas majligheter att
disponera 6ver den egendom som de hyr av bestéallarna. Eftersom dganderétten ligger

25 Se avsnitt 4
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hos bestallarna skulle kunna sdgas att det enda som behovs ar att beskriva
trafikutovarnas ataganden.

Detta ar dock inte Vested-modellens perspektiv. Dar ar perspektivet istallet att det ar
viktigt for bada parter att ha klarhet i vilket ansvar som bada parter har fér att uppna
de uppsatta strategiska malen och delmalen. Ansvarsfordelning handlar inte primart om
att fordela dgande- och beslutsratter for att undvika “hold-ups”, utan om att skapa
forutsattningar for att effektivt koordinera parternas samarbete. Har noteras att endast
ett av de analyserade kontrakten ar forhallandevis tydligt rérande vad bestdllaren
eller eventuell annan tredje part ska goéra, utdver bestammelser 6ver vilka tillgdngar
som bestallaren upplater dispositionsratt 6ver inom ramen for utférandet av uppdraget
(depaer, fordon m.m.). Detta leder till risk for brister i parternas koordination och
samarbete. Det speglar ocksa ett perspektiv, dar bestallaren ar just bestallare och
trafikutévaren ar saljare av en tjanst, dar bestéllarens roll ar att overvaka och
kontrollera trafikutévaren istallet for en part som driver en relation och en affar
tillsammans med en trafikutévare for att uppna viktiga uppsatta mal.

Regel 3 - Tydligt definierade och matbara mal och
prestationer

De strategiska malen som i ett Vested-avtal satts upp i regel 2 kan sdgas ange vad som
ar framgang for parterna. | regel 3, som handlar om att géra mal och prestationer
matbara, anges hur parterna ska bedéma om framgang har natts eller inte. Regeln
innefattar tva skilda element, dar det forsta handlar om matkriterierna som sadana och
det andra om processer och ansvar for matning.

Maiatkriterier

| ett Vested-avtal fokuseras métkriterierna primart pa de strategiska mal som
har satts upp i regel 2. Om mal som néjdare kunder, néjdare medarbetare,
Okad effektivitet och 6kad samhallsnytta har satts upp, hur ska malen mer
specifikt sdttas och maluppfyllelse kunna bedémas?

Som konstaterats ovan varierar de analyserade kontrakten i tydlighet vad
géller formuleringar av strategiska mal. Denna variation fortsatter avseende
anvandning av matkriterier. Matkriterier finns i alla kontrakten. De har dock
gemensamt att de inte innehaller tydliga maltal. Matkriterier avseende t.ex.
punktlighet, kundnoéjdhet etc. finns, men utgor endast delar av ersattningsmodellen.
Inte nagonstans anges exempelvis att parternas gemensamma mal dr att uppna en
punktlighet om x %, kundndjdhet om y % etc.

Detta ingar som en del i den bild som borjat skisseras ovan, namligen att kontrakten
bygger pa en resultatbaserad modell — dar uppnaendet av resultatet kraver aktiviteter
av bade bestallare och trafikutovare — medan de vad géller uppfdljning, samverkan,
incitament m.m. &r strukturerade som om de byggde pa prestationsbaserade
ersattningsmodeller, dar trafikutovaren har en hég grad av kontroll 6ver utfallen.
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Processer for matning och uppféljning

Utover att ett Vested-avtal innehaller tydliga beskrivningar av vilka méatbara
mal som ska uppnas av parterna innehaller det ocksa en tydlig beskrivning av
hur matning och maluppféljning ska ga till. Detta inbegriper, for varje matetal,
en beskrivning av vem som ansvarar for matning, vilken data som ska
anvandas for matning, hur kalkylering sker samt frekvens for matning.

De analyserade kontraktet varierar i beskrivningen av processerna for
matning och uppfoljning. De matkriterier som tillampas i respektive kontrakts
ersattningsmodell ar val beskrivna. Kontrakten innehdller dock varierande
detaljeringsgrad kring krav pa rapportering. Ett av kontrakten specificerar 6ver tjugo
olika rapporter som ska ldamnas in med varierande frekvens; ett annat av kontrakten
betydligt farre. Gemensamt ar att alla kontrakten staller krav pa rapportering av
betydligt fler faktorer &n vad som &r relevant for att folja upp de matkriterier som har
betydelse for ersattningen. Detta ar inget problem i sig. Det &r dock inte tydligt i nagot
av kontrakten vilka rapporter som (i) har direkt betydelse for berdkning av ersattning
eller (ii) har betydelse for eventuellt uppsatta mal med kontraktet.

Regel 4 - Prismodell for att skapa ratt incitament

Vested-modellens fjarde regel handlar om att uppratta en pris- eller
ersattningsmodell som skapar ratt incitament att uppna de uppsatta malen.
Innan denna regel behandlas narmare ar det relevant att betona vikten av de
tre foregaende reglerna.

Vested-modellens tre forsta regler syftar, utdver att etablera en relation
baserad pa de sex vagledande principerna, till att skapa klarhet rérande vilka mal som
ska uppnas, hur maluppfyllelse ska matas och vem som ansvarar for vilka aktiviteter for
att verka for att malen uppnas. Denna klarhet behdvs i forsta hand for att hjélpa
parterna att samarbeta och koordinera sig pa ett effektivt satt.

| andra hand beh6vs denna klarhet ocksa for att kunna skapa en prismodell som skapar
ratt incitament for att uppna de uppsatta malen. Som framgatt i avsnitt 5 (se sid. 14f) ar
det ar forvisso omdjligt att skapa en ersdttningsmodell som exakt kopplar
leverantorens/trafikutdvarens ersattning till de aktiviteter som trafikutovaren behover
utféra for att uppnd de uppsatta malen.?® Men for att skapa en modell som &r sa bra
som mojligt sa ar klarhet kring vilka mal som ska uppnas m.m. forstas en forutsattning.

Av genomgangen ovan framgar att det inte i nagot av de upphandlade kontrakten &r
helt tydligt vilka mal som ska uppnas, samt hur dessa ska méatas och foljas upp. Graden
av klarhet varierar, men alla kontrakten kdannetecknas av otydlighet.

En resultatbaserad prismodell enligt Vested-modellen har fyra grundlaggande
kdnnetecken:

26 Om det hade varit méjligt att identifiera alla de relevanta aktiviteterna hade en utfallsbaserad ersittningsmodell inte
behovts. Utan gemensam klarhet i mal och prioriteringar uppstar tydliga risker for ineffektivitet, missférstand, felaktiga
prioriteringar (i nagon parts 6gon) osv.
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1. Det ror sig om en prismodell och inte ett pris

2. Prismodellen skapar incitament for uppnaende av de strategiska malen och
delmalen

3. Prismodellen ar forenlig med de vagledande principerna som upprattats i regel 1

4. Prismodellen innehaller marginaljusteringsmekanismer for hantering av for laga
och for héga marginaler for leverantoren

Nedan beskrivs de analyserade kontraktens prismodeller utifran dessa fyra
kdnnetecken.

Prismodell och inte ett pris

Att det ska rora sig om en prismodell och inte ett pris ar en sjalvklarhet. | en prismodell
gar inte priset som ska faktureras att rakna ut forran i efterhand eftersom den beror pa
utfallet av ett antal ingdende parametrar. Alla de analyserade kontrakten innehaller en
prismodell. Den ersattning som trafikutovaren har ratt till en viss manad beror pa en
mangd faktorer  sasom korda kilometer, punktlighet, resultat av
kundndjdhetsmatningar m.m.

Incitament for uppndende av de strategiska malen

For att vara en resultatbaserad ersattningsmodell maste denna innehalla incitament for
leverantoren att uppna de uppsatta strategiska malen. Som framgatt av avsnitt 5 (se sid.
14ff) finns har en viktig avvagning mellan a ena sidan riskférdelning samt graden av
fokus i vilka mal som ska uppnas och andra sidan styrkan i leverantérens incitament.
Dessa aspekter behandlas har var for sig.

Riskfordelning

Vad avser riskférdelning finns atminstone tre aspekter att beakta:

1. Incitamentsersattningens andel av den totala ersattningen

2. Trafikutovarens mojlighet att paverka de faktorer som ligger till grund for
incitamenten

3. Trafikutévarnas ratt till ersattning om forutsattningarna for att bedriva trafiken
forandras av oférutsedda handelser
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Alla dessa faktorer paverkar trafikutdvarens riskniva. Risk ar per definition en funktion
av sannolikt och grad av negativ paverkan. Forenklat kan vi har saga att det handlar om
risken for att trafikutévaren inte ska fa ersattning for sina kostnader.?’

Incitamentsersattningens andel av den totala ersattningen: Vad giller
incitamentsersattningens andel av den totala ersattningen ar det sjalvklart att ju storre
andel incitamentsersattning och ju lagre andel fast ersattning, desto storre risk for
trafikutovaren. | tvd av de kontrakt vi har analyserat framgar andelen direkt av
prismodellen. | badda dessa kontrakt utgor resandeincitamenten 20 % av den totala
ersattningen och kundnoéjdhet 10 %. Vid 0-utfall erhaller trafikutdvaren saledes
endast 70 % av den totala ersattningen, givet att inga viten utgar.?®

Om detta ar ett problem eller inte ur risksynpunkt beror forstas pa
sannolikheten for att incitamentsersattningen utbetalas, vilket i sin tur i
hog grad beror pa i vilken man trafikutovaren kan paverka de faktorer
som ligger till grund for incitamentet. Saval antalet resande som
resendrernas nojdhet torde vara faktorer som trafikutévaren kan
paverka endast i begrdnsad utstrdackning; sannolikt kundnojdhet i

hogre grad an antalet resande.

Trafikutdvarens majlighet att paverka de faktorer som ligger
till grund for incitamenten: Har varierar de olika analyserade
ersattningsmodellerna nagot, men i hog grad far trafikutévarna
bara risker kopplat till faktorer utanfér deras kontroll. Som
konstaterats ovan gar det att genom ett samarbete baserat pa
reciprocitet och tillit att hantera den inbyggda utmaningen med
att anvanda en resultatbaserad ersattningsmodell, inte minst
de olika tolkningar till vilka incitament som trafikutdvaren
skaligen har ratt till som kan uppsta. Men som konstaterats i
analysen av regel 1 ovan och som kommer att vidareutvecklas i
analysen av regel 5 nedan finns inga mekanismer i kontrakten for
att bygga sadan reciprocitet och tillit.

Om trafiktrafikutévarnas rapporterat laga marginaler férs in i
ekvationen ar det sannolikt sa att denna incitamentsstruktur innebar en

hog riskniva for trafiktrafikutdvarna. Detta torde, enligt beskrivningen i
avsnitt 5 (se sid. 14ff), innebara att trafikutovarna anpassar sina insatser efter
radande riskniva och att incitamenten saledes far begrdnsad verkan.

Trafikutdvarnas ratt till ersdttning om forutsattningarna for att bedriva trafiken

forandras av oforutsedda hindelser: Alla de analyserade kontrakten innehaller en
mekanism dar s.k. fordandringspriser ska tillampas om volymer Over- eller understiger
vissa volymer. Férandringar vid sidan av volymforandringar (eller utanfér minimi- och
maxvolymerna) hanteras pa nagot olika satt i de analyserade kontrakten. Det finns dock
tydliga gemensamma nadmnare. Utgangspunkten &r att trafikutovaren har ett
helhetsansvar och inte har ratt till ersattning for oférutsedda handelser eller avvikelser
fran uppgifter om t.ex. trafik och trafikutveckling som bestallaren kan ha lamnat. Ett av
kontrakten stracker sig inte langre &n sa. | ett annat av kontrakten finns en

27 Naturligtvis ingar avkastningskrav ocksa i riskbilden, men det kan hadr lamnas at sidan for att férenkla analysen.

28 | en annan av de analyserade prismodellerna framgér inte andelen incitamentsersattning som fasta procentsatser.
Istéllet anges mojlig maximal bonus respektive vite som fasta belopp. Skillnaden torde bli begransad. | bada typerna av
modell blir det upp till trafikutévaren att utifran sin riskaptit, bedéma vilket totalpris som ska erbjudas, och i den kalkylen
behover trafikutévaren beakta inte bara kostnader utan ocksa berakna mdjlighet och risk for intjanad bonus och
utbetalda viten. Problemet &r forstas att detta inte ar mojligt, just eftersom incitamenten paverkas av faktorer som
trafikutévaren inte kan kontrollera. Trafikutévarens anbudspris blir darfér per definition nagot av en gissning.
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omférhandlingsklausul som anger att omférhandling kan ske om det intraffar nagot som
"vasentligen rubbar jamvikten” mellan parternas prestationer. Om parterna inte kan na
enighet inom viss tid far den pakallande parten sidga upp avtalet, dock under
forutsattning att det ar ostridigt att ratt till omforhandling foreligger.

| ett annat av kontrakten anges att trafikutdvaren i vissa, strikt reglerade, fall av
vasentliga forandringar har ratt till ersattning for direkt merkostnader och ett visst
marginalpaslag.

Anledningen till att bestdllarna anger att omférhandling endast kan ske vid vadsentliga
forandringar ar i viss man forstaeligt; man vill sannolikt inte bjuda in till prisdiskussioner
i for manga fall. Samtidigt innebar detta att trafikutovarna far bara stora risker for
omstandigheter och handelser som de rimligen inte kunde forutse vid anbudstillfallet.
Detta Okar ytterligare risken for trafikutévarna.

Sammantaget finns mycket som pekar pa att ersdttningsmodellerna ger upphov till en
riskniva for trafikutévarna som innebér att deras incitament att uppna de strategiska
malen, enligt beskrivningen i avsnitt 5, blir svagare dn vad de hade varit vid en annan
riskférdelning.

Grad av fokus

En annan viktig faktor som paverkar styrkan i trafikutévarnas incitament &r graden av
fokus i vilka mal som ska uppnas, d.v.s. om trafikutévarna har fér manga mal att verka
mot samtidigt.

Samtliga de analyserade kontrakten innehaller mekanismer med bonusar och viten
kopplat till vissa matkriterier sdsom punktlighet, kundnojdhet, uteblivna turer m.m.
Detta ar forstas viktigt for att skapa ratt ekonomiska incitament. Pa grund av den ovan
konstaterade otydligheten kring vilka som egentligen ar de strategiska malen och hur
uppfyllelse av dessa ska matas ar det dock svart att bedoma mer i detalj i vilken grad
incitamenten styr ratt beteende. Detta hdnger ocksa samman med att nivaerna pa
bonusar och viten varierar mellan och inom kontrakten. | ett kontrakt finns exempelvis
ett vite om 10 000 kronor for férsenad klottersanering per paborjat trafikdygn och 5 000
kronor for utebliven invandning rengoring i och stadning per fordon och pabdrjat
trafikdygn. Fragan instéller sig vad som ligger till grund for denna atskillnad och inte
minst om den styr eller inte styr ratt beteende for trafikutévaren. Detta ar endast ett av
manga mojliga exempel pa samma sak.

Till detta kommer en mangd andra bonusar och viten i en komplex modell, dar det
sannolikt ar mycket svart for att inte sdga omdjligt att bedoma om den totala
incitamentsstrukturen styr beteendet at ratt hall. Den i avsnitt 5 beskrivna utmaningen
som kan uppkomma om alltfér manga mal efterstravas skulle hdr kunna finnas, vilket
ocksa kan vara det som reflekteras i utmaningarna inom omradet fokus som
framkommer i CaT-analysen. Om antalet aktiviteter ar for stort tenderar for specifika
incitament att leda till suboptimala resultat.

Prismodellen dr forenlig med de sex vigledande principerna

Att prismodellen ska vara forenlig med de sex vagledande principerna handlar pa
samma gang om ekonomisk effektivitet och om att uppratthalla en 6msesidig kansla av
skalighet i relationen. Ekonomisk effektivitet forutsatter att risker fordelas sa att det
totala vardet av parternas aktiviteter maximeras och kostnaderna optimeras, vilket bl.a.
innebar att risker ska férdelas till den part som bast kan bara dem. Dessutom ska ratt
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proportion rada mellan risk och mojlig uppsida. Bada dessa faktorer foljer av de
vagledande principerna lojalitet och skalighet.

Ekonomisk effektivitet forutsatter vidare 1ag friktion i samarbetet mellan
kund/bestdllare och leverantor/trafikutévare. Detta &r en av de vagledande
principernas viktiga funktioner — genom att se till att kostnader, risker m.m. fordelas
rimligt och att oférutsedda handelser hanteras enligt en uppsattning sociala normer
halls friktionsnivan 1ag, vilket skapar forutsattningar for hog effektivitet i samarbetet.

Utan en djupare analys av saval bestéllares som trafikutdvares kostnads- och vinstnivaer
samt riskaptit ar det inte maojligt att bedéma i detalj om de analyserade kontraktens
prismodeller ar férenliga med de vagledande principerna. Mycket tyder dock pa att det
finns briser i detta avseende. Som beskrivits ovan framkom det i intervjuerna att saval
trafikutovare som bestallare dr 6verens om att trafikutovarna bar risker som de inte ar
bast pa att undvika eller mitigera effekterna av, vilket alltsa tyder pa en riskfordelning i
strid med lojalitets- och skalighetsprinciperna. Utmaningarna inom omradet laganda i
CaT-analysen pekar i samma riktning.

Marginaljusteringsmekanismer

Den fjarde av den resultatbaserade prismodellens kdnnetecken ar mekanismer for att
tillse att leverantérens (i det har fallet trafikutévarens) marginal inte understiger eller
overstiger vissa granser. Den enkla logiken i detta ar att en effektiv samverkan
forutsitter att bada parter befinner sig inom det som ekonomer kallar for kontraktets
”self-enforcing range”, d.v.s. att hotet om verkstallighet vid domstol inte behovs for att
sakra efterlevnad av kontraktet eftersom redan de ekonomiska incitamenten for
efterlevnad ar tillrackligt starka. Om leverantérens marginal blir for Iag, kommer denne
att forsoka kompensera sig for detta. Om marginalen blir for hog, eller om kunden
uppfattar att leverantéren tjanar for mycket, kommer kunden att férséka kompensera
for detta. Saval for [ag som for hog marginal skapar saledes tydliga risker for affaren som
i princip ar omojliga att helt hantera genom bindande kontraktsklausuler. | Vested-
modellen ar det mojligt for bada parter att 6vervaka marginalerna, eftersom modellen
bygger pa en hog grad av transparens.

Inget av de kontrakt vi har analyserat innehaller marginaljusteringsmekanismer.
Prismodellerna bygger inte pa transparens. Detta betyder att kontrakten saknar
grundlaggande mekanismer for att halla parternas intressen samstammiga.

Regel 5 — Styrning for att skapa insikt, inte for att 6vervaka

Vested-modellens femte regel ar upprattande av styrningsmekanismer for att skapa
insikt, inte for att overvaka. Genom de fyra forsta reglerna skapas ett partnerskap
baserat pa de vagledande principerna, dar det finns en tydlig ansvarsfordelning, tydliga
och matbara mal samt en prismodell som, inom ramen for de vagledande principerna,
skapar optimala incitament for parterna att verka for att uppnd malen. For att
kontinuerligt tillse att parternas intressen och forvantningar halls samstammiga krévs
slutligen en robust struktur och tydliga processer for att styra relationen. Detta ar
sarskilt viktigt nar en resultatbaserad affirsmodell anvands eftersom det
resultatbaserade perspektivet kraver att parterna samarbetar for att uppna resultaten.
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Den femte regeln innehaller ett antal olika komponenter, vilka har behandlas var for sig.

Struktur och processer for relationsstyrning

De analyserade kontrakten varierar avseende férekomsten av struktur och
processer for relationsstyrning. | ett av kontrakten anges som en enkel
kontraktuell skyldighet att trafikutdvaren ska samverka med bestallaren, dock
utan narmare angivelse inom ramen for vilka métesforum, arbetsstrommar
etc. Inom detta avtal har parterna dessutom ingatt ett separat upprattat
samverkansavtal, som enbart handlar om samverkan for att fa fler nojda
kunder.

| ett annat av kontrakten finns en bilaga i vilken trafikutévarens bilaga avseende
samverkan som (sannolikt) lamnats in i samband med upphandlingen ligger till grund
for avtalet. Denna bilaga ar skriven i termer av att om anbudsgivaren vinner anbudet sa
kommer denne att inféra en samverkansmodell av viss karaktar. Om detta har skett
framgar inte av kontraktet.

| ett annat av kontrakten hanvisas till en allman modell fér samverkan som den aktuella
bestadllaren synes arbeta med i flera kontrakt. Den modellen synes bygga pa en
uppdelning i en strategisk och en operativ samverkansniva samt ett antal olika
arbetsgrupper, t.ex. avseende trafikplanering, marknadsforing etc.

Samtliga de analyserade kontrakten har, som redan har behandlats ovan,
beskrivningar av hur trafikutévarnas prestationer ska féljas upp. De saknar dock
narmare beskrivningar av relevanta forum, annat an i generella ordalag, vilka roller
som bestdllare och trafikutévare ska tillsitta for att styra relationen, med vilken
frekvens moten ska ske, vilka fragor som ska behandlas pa respektive mote. De saknar
vidare beskrivningar av processer for hantering av utbyte av personer i
styrningsmodellen, nagot som kan fa stor paverkan pa relationens effektivitet,
eskalering av oenigheter och tvister, kontinuerlig riskhantering m.m.

Utifran Vested-modellens perspektiv finns dock relevanta kvalitetsskillnader mellan
kontrakten. Den bestéllare som héanvisar till sin egen anvanda modell f6r samverkan
synes genomgaende ha ett perspektiv av gemensam styrning av relationen. Detta
framgar inte av de andra kontrakten, som snarare praglas av ett perspektiv att styrning
handlar om att styra och félja upp trafikutévaren.

Struktur och processer for hantering av féorandringar och transformation

Vested-modellen lampar sig bland annat val i affarer som kannetecknas av
hog grad av foranderlighet 6ver tid och dar det finns utrymme for
effektiviseringar och innovation. Darfor ska ett Vested-kontrakt innehalla dels
tydliga regler fér hanteringar av forandringar av kontraktet samt ocksa for hur
parterna arbetar med innovation och standiga forbattringar.

De kontrakt vi har analyserat innehaller svaga incitament for innovation och

standiga forbattringar, vilket i hog grad hanger samman med det faktum att bestéllarna
behaller aganderatten over den stérsta delen av de relevanta tillgangarna. Innovation
och forbattringar ar dock endast delvis en fraga om ekonomiska incitament, utan i lika
hog grad en fraga om styrning. Ett Vested-avtal innehaller tydliga gemensamma
processer och rutiner for hur parterna ska arbeta med innovation och standiga
forbattringar, med utsedda roller hos respektive part vilka ansvarar for koordinering av
aktiviteterna.
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Inget av de avtal vi har analyserat innehaller beskrivningar av gemensamma processer
for innovation och forbattringar. Avtalen innehaller 6vergripande skyldigheter for
trafikutovaren att (exempelvis) “systematiskt och proaktivt” arbeta for att forbattra
verksamheten. Vissa kontrakt innehaller beskrivningar av hur trafikutovaren arbetar
med standiga forbattringar, dock ingenting om hur bestéllaren —vars verksamhet ar den
som berors forandringarna — ska arbeta med fragan tillsammans med trafikutévaren.

Samtliga avtal innehaller dock regler for hantering av fordndringar av kontraktet.
Denna aspekt har i viss man redan behandlats ovan inom ramen for analysen av
prismodellerna. Ingen av de analyserade kontrakten innehaller dock nagon narmare
beskrivning av processen for hantering av forandringar, exempelvis vilka roller hos
respektive part som ansvarar for dndringshanteringsprocessen, hur en sadan process
kan initieras, vilken dokumentation m.m. som ska ligga till grund for hantering av
forandringar m.m.

Mekanismer och processer for kontraktets upphoérande

Styrning av relationen handlar ocksda om styrning av avslutandet av
relationen. Tydliga regler kring vad som hander i samband med avtalets
upphoérande, exempelvis hur tillgangar ska fordelas m.m., ar viktigt inte bara
i samband med avtalets upphodrande utan paverkar ocksd parternas
ageranden under avtalstiden.

Endast ett av de analyserade kontrakten innehaller regler fér hantering av
kontraktets upphérande, t.ex. éverforing av tillgangar och information till bestallaren
eller till eftertradande trafikutovare.




Vested-modellen syftar till att etablera kontraktuella spelregler som
ska tillse att parterna sa langt maojligt har samstammiga intressen
och kdnner sig skaligt behandlade under hela kontraktstiden.
Genom de fem reglerna och dessas delkomponenter inrattas ett
system av mekanismer baserat pa grundlaggande vagledande
principer, hog klarhet avseende uppsatta mal och matning och
uppfoéljning av dessa, klar ansvarsfordelning mellan parterna,

en prismodell som skapar optimerade incitament att uppna de
uppsatta malen inom de vagledande principerna och slutligen

en tydlig struktur och tydliga processer for att gemensamt
styra relationen over tid.

Ratt tillampad kan modellen I6sa manga av de dilemman
avseende incitament och risk, incitament och beslutanderatter
samt risker kopplade till upplevelser av oskalighet och orattvisa
som latt uppstar. Detta bl.a. genom etablerandet av en relation och
kontrakt som kdnnetecknas av lag friktion, hog lojalitet, hog skilighet,

hog tillit m.m. och att inom ramen for den relationen en
ersattningsmodell och férdelning av dgande- och beslutanderatter som

minimerar risken for intressemotsattningar.
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Sammanfattade resultat fran

kontraktsanalysen

Kontraktsanalysen ovan uppvisar tydliga variationer mellan kontrakten. Om Vested-
modellens regler och element utgoér referenspunkten uppvisar de alla tydliga brister,
samtidigt som vissa av kontrakten ligger ndara modellen i vissa delar.

Kontrakten kombinerar en resultatbaserad ersattningsmodell med ett
transaktionsbaserat kontrakt, vilket ar en kombination som ofta ger upphov till
utmaningar.

Kontrakten ar skrivna som om de fokuserar pa resultat som bada parter behover
bidra till for att uppna, men innehaller regler om styrning, uppféljning m.m. som
enbart fokuserar pa trafikutovarnas prestationer istdllet for gemensam styrning
mot uppsatta mal.

Kontrakten innehaller foljaktligen inte nagon gemensam vision for vad parterna

ska uppna.

Kontrakten innehaller inte heller nagra vagledande principer som ska tillse ett
skaligt beteende fran bada parter. Denna viktiga mekanism for att hantera de i
avsnitt 5 analyserade intressekonflikterna, rattvisekonflikterna m.m. saknas
alltsa.

Kontrakten varierar, men inte i nagot av dem ar det helt tydligt vad parterna
egentligen ska uppna for strategiska mal. Vidare ar de ofta oklara malen mal som
trafikutovaren ska uppna och inte nagot som parterna ska uppa gemensamt.

Kontrakten &r inte klara avseende ansvarsférdelning mellan parterna for att
uppna uppsatta mal, primart eftersom det i princip endast ar trafikutévarnas
ansvar som beskrivs.

Kontrakten innehaller matkriterier, men dessas koppling till strategiska mal skulle
i manga fall behova fortydligas. Kontrakten innefattar ofta krav pa omfattande
rapportering, men det &r oklart i vilken man dessa enbart ska anvandas for att
folja upp trafikutdvarens prestationer, vilka som ar relevanta for uppsatta mal etc.

Kontrakten innehaller ersattningsmodeller som &r prismodeller och som
innehaller incitament. Det torde dock vara svart att avgéra om incitamenten leder
till 6nskat beteende, bl.a. pa grund av att manga mal ska uppnas samtidigt och
fordelningen av risk till trafikutdvarna kopplat till faktorer som de inte kan
paverka. Mycket talar dessutom for att modellerna innehaller riskférdelningar
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m.m. som inte ar férenliga med de vagledande principer (som saknas enligt regel
1), vilket riskerar att ge upphov till friktion p.g.a. upplevd oréttvisa.

e  Kontrakten saknar ofta viktiga strukturer och processer for relationsstyrning, vilka
ar avgorande for att uppratthalla en relation baserad pa tillit och reciprocitet.
Aterigen saknas darfor viktiga mekanismer foér att hantera de i avsnitt 5
analyserade intressekonflikterna, rattvisekonflikterna m.m.

e Kontrakten saknar processer for hantering av standiga forbattringar och
innovation.

Ovan har konstaterats att intervjuerna gav intryck av att det rader for mycket
intressemotsattningar och fér mycket kansla av orattvis behandling i branschens
kontrakt. Givet analysen ovan avseende hur spelreglerna i kontrakten typiskt sett ser ut
ar detta inte foérvanande. Det framstar som sannolikt att dessa spelregler inte skapar
tillrackligt bra forutsattningar for att astadkomma den kombination av en relation
baserad pa tillit och reciprocitet och ersattningsmodell som driver ratt incitament som
kravs for att na tillracklig framgang med det resultatbaserade fokus som bestéllarna har.

Samtidigt bor understrykas att inte alla kontrakten som har analyserats ar identiska. |
synnerhet har ett av kontrakten en tydligare inriktning pa samverkan i dialog dar
bestallaren inte bara dr 6vervakare av trafikutévaren. Inte helt forvanande rapporterar
de som intervjuats i detta kontrakt om en forhallandevis bra och dessutom mer I6nsam
relation och affar an de andra kontrakten.

Av intervjuerna framkommer att manga verkar uppfatta att “branschens problem”
primart handlar om suboptimal riskfordelning. Analysen ovan visar dock att detta
innebdr en for begransad syn pa problemet. Branschens problem framstar snarare som
ett samarbetsproblem, och den suboptimala riskférdelningen ar ett symptom pa detta
mer grundldggande problem.

Insikter fran CaT-analysen

Den mer renodlade kontraktsanalysen ovan ska laggas samman med vad som
framkommit och den gjorda CaT-analysen, beskriven i avsnitt 4. | den senare framkom
utmaningar inom primart omradena fokus, innovation (vilket i hog grad handlar om
flexibilitet) och laganda. Den generellt rapporterade tillits- och kommunikationsniva
framstar som acceptabel (dock med utvecklingspotential), men det verkar rada oklarhet
kring vad som ska uppnas och vem som ansvarar for vad for att uppna malen. Dessutom
upplever atminstone trafikutovarna att bestallarna och kontrakten &r rigida, icke-
flexibla och slutligen ocksa en brist pa att se till varandras intressen (laganda). Detta ar
intressant. En god kommunikation kan leda till hégre klarhet avseende uppsatta mal och
dessutom formaga att hantera forandringar pa ett flexibelt satt. Data indikerar dock att
detta inte sker. Detta kan tolkas pa flera olika satt. Nedan foljer en maijlig sadan.

Till att borja med indikerar den forhallandevis goda nivan pa kommunikation och tillit
att det har finns en skillnad mellan det skrivna kontraktet och den levda relationen.
Detta ar ett vanligt fenomen, dar kontraktet kan vara ensidigt skrivit till en parts fordel
medan den levda relationen praglas av tillit och 6msesidighet.
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Vad avser bristen i fokus dr det inte osannolikt att detta hdnger samman med den
otydlighet som ocksa framgar av analysen av de skriftliga kontrakten. Det ar helt inte
tillrackligt tydligt vad som ska uppnas, hur det ska matas m.m. Totalbilden &r sannolikt
ocksa for komplex. Detta kan medféra att den kanske ofta goda kommunikationen blir
ineffektiv.

Vad avser bristen pa innovation och flexibilitet dr det sannolikt resultatet av flera
faktorer. En av dessa ar sannolikt att bestédllarna forhindras att genomfora flexibla
forandringar i de skriftliga kontrakten pa grund av restriktionerna i lagstiftningen om
offentlig upphandling. Dessa lagar begransar mojligheten att gobra vasentliga
forandringar i kontrakten. Samtidigt ar trosklarna for att en fordndring ska anses vara
vasentlig forhallandevis hoga och det finns mojlighet enligt lagstiftningen att inféra
andringsklausuler. Darfor ar begransningar fran lagstiftningen sannolikt inte den enda
orsaken till problematiken.

En annan mojlighet till den upplevda rigiditeten ar att den ar ett resultat av att
bestillarna helt enkelt har skrivit rigida kontrakt, dven om detta varierar
mellan de analyserade avtalen. Aven om lagstiftningen ger méjlighet till
forandringar behover det faktum att manniskor ofta har en stark kansla

for att fa ratt till det som framgar av kontraktet beaktas — kontraktet

utgor en referenspunkt. Detta faktum namndes i avsnitt 5 (se sid.

18f). Detta skapar en ovilja att gora andringar i kontraktet, som i

och for sig skulle kunna vara lagenliga. En av flera orsaker till att

rigida kontrakt skrivs skulle kunna vara att bestallarna ar oroliga

for att trafikutévarna ska “utnyttja” denna flexibilitet till att

forhandla till sig battre ersattning. Samtidigt framkommer det

av CaT-analysen att den generella tillitsnivan verkar vara
forhallandevis god, vilket gér denna forklaring mindre sannolikt.

Mer pekar i sa fall pa att det snarare handlar om ett invant satt

att skriva kontrakt.

En annan orsak till den upplevda rigiditeten som bor framhallas

kan vara det faktum att bestallarna ar offentliga aktorer, och
darfor upplever en svarighet i att vara flexibla och
tillmotesgaende mot en leverantor, eftersom det kan skapa
forvantningar pa motsvarande beteende hos &ven andra
leverantorer. Denna utmaning namndes ocksa av en av bestéllarna i
genomfoérd intervju.

Det bor slutligen noteras att det inte bara ar trafikutévarna som upplever

bestallarna som icke-flexibla. | viss man gar det at andra hallet ocksa. Det

framkom bl.a. i intervjuer att bestdllarna kan uppleva att trafikutévarna vill
forhandla om ersattningen vid minsta forandring, vilket kan tolkas som en upplevd
brist pa flexibilitet. Har ar det vart att halla i minnet vad som anférdes i avsnitt 5 (se sid.
19), namligen att manniskor kan uppleva valet av en rigid kontraktsform som en signal
om bristande samarbetsvilja — i detta fall fran bestéllaren. Kravet pa omférhandling av
ersattningen skulle med det perspektivet atminstone delvis kunna handla om att
trafikutovaren vill ”straffa” bestallaren fér dennes rigida installning, utéver den
naturliga forklaringen att trafikutévaren vill skydda sin marginal.

Vad giller bristen pa laganda framstar detta som naturligt, givet resultaten fran
intervjuerna rérande riskallokering till trafikutévarna samt kontraktsanalysen ovan. Det
framstar dessutom som rimligt att bristen pa laganda hanger samman med den
upplevda bristen pa flexibilitet. Det &r sannolikt att bada parters upplevelse av
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varandras bristande flexibilitet ocksa ses som en brist pa férmaga att beakta varandras
intressen.

Samlad bedomning

Vid en samlad bedémning framkommer en varierad bild, men likval en bild med for
hoga intressemotsittningar och upplevelser av orittvisa. Detta tyder pa brister i de
tillampande ersattnings- och styrningsmodellerna i branschen. De férmar sannolikt
inte tillrdckligt val skapa ratt avvagning mellan riskférdelning och incitament, mellan
incitament och beslutanderatter samt mellan flexibilitet och rigiditet. De férmar inte
heller skapa en tillrdackligt hog kansla av skalighet och rattvis behandling.
Kontraktsanalysen ovan visar ocksa att dessa brister ocksd framkommer direkt i
kontrakten.




Vad kan bestiéllare och trafikutdvare konkret gora for att forbattra situationen framat?
Detta handlar i hog grad om att gora ett antal val och sedan agera konsekvent i enlighet
med dessa val. Som kommer att framga nedan ar det sannolikt sa att vissa aktiviteter
kan vidtas inom enskilda kontrakt medan andra kan behdéva vidtas pa
branschoverskridande niva.

Besluta om mest lampad
sourcingmodell

Vested-modellen ar en s.k. sourcingmodell, d.v.s. en viss kombination av en
styrningsmodell och en ersdttningsmodell. | fallet Vested handlar det om
kombinationen av ett relationsbaserat kontrakt och en resultatbaserad
ersattningsmodell. Det finns dock alternativ, exempelvis kan det relationsbaserade
kontraktet tillampas tillsammans med en mer prestations- eller till och med
transaktionsbaserad ersattningsmodell.?°

Har behdver ett val av sourcingmodell géras. Bestéllarna ar upphandlande enheter sa
valet ligger ytterst pa dem. Men det &r ocksa ett val som kan och sannolikt bor goras i
dialog med trafikutévarna, l|ampligen utanfor enskilda upphandlingar. |
beslutsprocessen bor bestéllarna, foretradesvis tillsammans med trafikutévarna, bl.a.
analysera vilka mal som ska uppnas, vilka problem och utmaningar de férsoker l6sa och
vidare analysera om de modeller som idag anvands leder i ratt riktning. Analysen i denna
rapport pekar pa att dagens l6sningar inte formar hantera de avvagningar mellan
incitament, risker, beslutanderatter och upplevelser av oskalighet som finns inbyggda i

2% For en genomgang av de sju olika sourcingmodellerna, vad de innebdr, nar de ar lampliga osv, se Keith, Vitasek,
Manrodt och Kling, Strategic Sourcing in the New Economy, Palgrave Macmillan 2015.
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den aktuella typen av affdarer. Det kan vara lampligt att ta denna analys som
utgangspunkt i fortsatt dialog om saken.

En viktig del i valet av sourcingmodell &r om parterna genom kontrakten ska strava efter
prestationer eller resultat. | dagens kontrakt finns som sagt en dubbelhet, dar fokuset
verkar vara resultatbaserat men dar uppfoljning m.m. ar tydligt prestationsbaserat. Har
behdver man helt enkelt bestdmma sig. Det finns mycket som talar for att den har typen
av affar bor vara resultatfokuserad, eftersom resultat sdsom kundnéjdhet, punktlighet
m.m. sannolikt &r mycket viktiga for att nd de uppsatta malen for resande med
kollektivtrafik 2030. Men om detta fokus valjs ar det férmodligen inte |ampligt att i
ovrigt designa affaren som om den ar prestationsbaserad, dar fokus nastan helt ligger
pa att folja upp trafikutévaren istéllet for pa att verka gemensamt for att uppna de
uppsatta resultatmalen.

Oavsett om ett prestations- eller resultatbaserat fokus valjs ar det sannolikt lampligast
att vilja ett relationsbaserat kontrakt. Aven om en prestationsbaserad modell bér ha
lagre komplexitet, bl.a. eftersom fokus mer tydligt ligger pa faktorer som trafikutovaren
kan kontrollera, sa kommer manga av de avvagningar och dilemman som beskrivs i
avsnitt 5 att finnas kvar dven i en sadan modell. Aterigen kommer de sannolikt endast
att kunna hanteras inom ramen fér en relation baserad pa tillit, reciprocitet m.m.

Oka fokus och flexibilitet med ett
samarbetsinriktat perspektiv

Anvandningen av en prestations- eller resultatbaserad modell kraver starkt fokus, nagot
som CaT-analysen pekar pa brister i. Darfor ar det viktigt att betydligt hogre klarhet
skapas avseende vilka mal som ska uppnas, vem som ska gora vad for att uppna malen,
hur malen ska matas och féljas upp, exakt vilka ekonomiska incitament som kopplar till
vilket mal etc.

CaT-analysen visar ocksa pa upplevd rigiditet i kontrakten, vilket skapar utmaningar. Det
ar darfor viktigt att oka flexibiliteten inom kontrakten och relationerna. Detta bor goras
bade genom att kontrakten formuleras om, men ocksa genom hur relationen styrs,
vilket kan bidra till att hantera risken for utnyttjande av flexibiliteten.

For bade 6kat fokus och 6kad flexibilitet kommer att krava ett 6kat fokus pa samarbete
och gemensam styrning. Strukturerna och processerna for styrning i kontrakten bor
vidareutvecklas och fértydligas. For att hantera den 6kade flexibiliteten blir det viktigt
att skriva regler for forandring som ar forankrade i de sex vagledande principerna som
satts i Vesteds forsta regel.

Inta ett systemperspektiv

| en intervju med representanter fran en av bestéllarna framkom att denne planerade
att ga fran ett resultat- till ett mer prestationsbaserat fokus i kommande
ersattningsmodeller, d.v.s. ersdttningsmodell med incitament mer baserat pa faktorer
som trafikutdvaren kan kontrollera. Detta synes delvis hdnga samman med
uppfattningen att “branschens problem” ar ett riskfordelningsproblem.
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Som framkommit ovan ar det dock viktigt att se att riskférdelningen endast ar en
komponent i ett system av spelregler, dar fragor om mal, ansvarsfordelning, matetal,
incitament, styrningsmekanismer m.m. hanger samman. Analysen av kontrakten i
avsnitt 7 pekar pa tydliga brister i detta avseende — systemet hanger inte ihop. Den
sammanfattande analysen i avsnitt 8 kan utgéra en lamplig utgangspunkt for att hantera
denna utmaning, dar férandrad riskfordelning ar en bland flera faktorer.

Se Over reglerna avseende
fordonsunderhall

Som framgatt i avsnitt 3 ovan rapporteras i flera intervjuer att det finns utmaningar
inom omradet fordonsunderhall som behoéver hanteras. Har verkar det finnas

ett antal olika problemomraden. Nagra exempel ar att det inte synes finnas

nagon enhetlig standard i branschen avseende underhall och att det

verkar finnas utrymme for trafikutévare att bygga underhallsskulder for

att kompensera for laga marginaler. Det bor dock noteras att det

senare problemet hanger samman med den O&vergripande

problembild som beskrivs i denna rapport. Byggandet av en

underhallsskuld kan vara ett resultat av for lagt fokus pa

samarbete etc.

Skapa storre 6msesidig
forstaelse for varandras
verksamheter

Som framgatt i avsnitt 3 ovan verkar det finnas viktiga kulturskillnader

mellan bestallare och trafikutovare, dar parterna har bristande forstaelse

for “varandras verkligheter”. Att skapa en béttre forstaelse i detta avseende
framstar som viktigt. En forutsattning for ett val fungerande samarbete ar just
forstaelse for varandras perspektiv; annars ar det latt att man tolkar in negativa
intentioner hos varandra.

Se Over utvarderingsmodeller

| nagra av de gjorda intervjuerna papekade trafikutovare att utvarderingsmodellerna
ibland &r sa komplicerade att de inbjuder till taktiserande prissattningar. Motsvarande
synpunkter gjordes inte av bestéllarna. Dessa pekade dock pa sin oro fér 6verproévningar
av beslut i upphandlingar, vilket i sin tur hanger ihop med bl.a. utvarderingsmodellerna
som tillampas.
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| var analys har inte ingatt att se ndrmare pa tillampade utvarderingsmodeller. Pa grund
av de synpunkter som framforts i gjorda intervjuer verkar det dock lampligt att se dver
dessa. Det ar dock viktigt att aterigen vélja ratt perspektiv. P4 samma satt som det inte
gar att hitta den perfekta ersattningsmodellen sa gar det inte att hitta den perfekta
utvarderingsmodellen. Det handlar aterigen om att hitta ratt i en avvagning mellan olika
faktorer. Det finns fordelar med att utvardera enbart pa lagsta pris, eftersom det lamnar
mindre utrymme for subjektiva element i utvarderingen. Men en utvardering enbart pa
lagsta priser riskerar att medfora att trafikutévare valjs som inte kommer att kunna
leverera onskad kvalitet. En utmaning med att utvardera pa basis av kvalitet ar att
graden av subjektivitet i utvarderingen okar, och darmed risken for éverprévning.

Detta framstar som ett olosligt dilemma. Precis som i de dilemman som beskrivs i avsnitt
5 &r det dock aterigen viktigt att vaga in faktorer sdsom behov av tillrdckligt fokus,
tydlighet i ansvarsfordelning samt av skalighet och upplevd rattvisa. Genom att
genomfdra andra av rekommendationerna ovan kommer storre klarhet att skapas, och
darmed skapas battre forutsattningar for att lamna bra anbud. Det kan vidare vara sa
att en Overproévning ska ses som att en trafikutovare forsoker ”straffa” bestéllaren
eftersom denne har bett om anbud pa ett kontrakt som upplevs som oskaligt och
orattvist fran boérjan.

Detta kan i sin tur ses som ett symptom pa att bestallarna ”straffar” trafikutévare som
under kontraktstiden har upplevts forsoka utnyttja luckor i kontrakten for att
omforhandla ersattningen. Vilket i sin tur kan ses som att trafikutdvare forsoker
kompensera sig inom ramen for att upplevt oskaligt kontrakt. Och sa vidare i en oandlig
regress.

Aterigen &r det viktiga att inte se isolerat pa utvarderingsmodellerna utan att analysera
dessa inom ramen for ett mer 6vergripande system av formella och informella
spelregler och beteenden.

Det som kommer att vara centralt ar att hitta ett utvarderingssystem som uppfattas
som legitimt, bade i sin utformning och i hur det tillampas. Detta kommer sannolikt att
krdva dialog om utvarderingsmodeller mellan branschens aktérer och att dessa sedan
inte utnyttjar luckor och maojligheter nar majlighet till tillampning uppstar.

Etablera system for battre
larande over tid

| gjorda intervjuer noterade flera att de aktuella kontrakten upphandlas férhallandevis
sdllan, vilket gor att det ar svart att dra lardomar och gora forbattringar mellan
upphandlingstillfallen. Ansvaret for trafikupphandlingarna ar regionalt och det verkar
lampligt att, savitt avser tag, inrdtta ett mer centralt forum fér larande och
erfarenhetsutbyte. Befintliga strukturer som redan har etablerats mellan Svensk
Kollektivtrafik och Tagféretagen bor forstas anvandas for detta andamal.
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