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Forord

Arbejdsgruppens kommissorium

Den 29. september 1993 besluttede trafikministeren at gennemfare
et udredningsarbejde vedrgrende forskellige spergsmal inden for
DSB. Beslutningen var foranlediget &, at statsrevisorerne den 30.
august 1993 afgav »Beretning om DSB's faagedispositioner efter
beslutningen om den faste forbindelse over Storebadt« til Folketin-
get.

Der blev herefter nedsat en arbejdsgruppe, der fik til opgave at re-
degere for de bevillingsmaessige og forretningsmasssige forhold
vedrgrende:

1. DSB's faggedrift mellem Kalundborg og Arhus

2. DSB's gkonomistyringssystem

3. lgangvaaende starre anlaggsinvesteringer og materialanskaffel-
ser omfattende transmissionssystem, elektrificering, sikringsan-

laag, ATC og rangerlokomotiver.

Denne redegerelse er arbejdsgruppens delredegerelse om DSB's
gkonomistyringssystem.

Nils Bernstein, departementschef i landbrugsministeriet blev udpe-
get som formand for arbejdsgruppen.

Arbejdsgruppens avrige medlemmer har vaget direkter Erik Els-
borg, DSB, kontorchef Kurt Bligaard Pedersen, finansministeriet
og planlaggningschef Kurt Lykstoft Larsen, trafikministeriet.

Arbejdsgruppens sekretariat for denne redegerelse har veet fd-
gende:



Kontorchef Erling Christensen, trafikministeriet (sekretariatsfor-
mand), kontorchef Leif Kepp, DSB, kontorchef Jern Andersen,
DSB, fuldmagtig Troels Schmitto, finansministeriet, fuldmasgtig
Seren Hyldstrup Larsen, trafikministeriet, specialkonsulent Anne
Joker, trafikministeriet.

Trafikministeren har tilkendegivet, at redegerelsen vil blive offent-
liggjort.

Sammenfattende kommentarer

Arbejdsgruppen har konstateret, at der i Statsrevisorernes bevil-
lingskontrolsberetninger for arene 1981 til 1991 er indeholdt kritik
af regnskabskvaliteten i DSB.

Arbejdsgruppen har pa denne baggrund anmodet Statens Regn-
skabsdirektorat om for arbejdsgruppen at foretage en undersggel se
med henblik pa en vurdering &, om de af DSB ivagrksatte og plan-
lagte initiativer er relevante og tilstrakkelige til at sadte DSB i
stand til patilfredsstillende vis at |@se gkonomistyringsopgaven set
ud fra bade et forretningsmaessigt og et bevillingsmasssigt syns-
punkt.

Arbejdsgruppen modtog udkast til redegerelse fra Statens Regn-
skabsdirektorat den 10. januar 1994.

DSB har haft lejlighed til at gennemga udkast til redegerelse med
henblik pa faktuelle kommentarer. Rapporten er herefter faardig-
gjort, idet der er enighed mellem DSB og Statens Regnskabsdirek-
torat om beskrivelsen af de faktuelle forhold.

Arbejdsgruppen har gennemgaet rapportens konklusioner og an-
befalinger i et magde med Statens Regnskabsdirektorat. DSB har i
forbindel se hermed afgivet en udtalelse til udvalget, hvoraf det bl.a.
fremgar, at det er DSB's hensigt at anvende rapporten som grund-
lag for en styrkelse af gkonomistyringsarbejdet.

Udtalelsen gengives i sin helhed nedenfor:



»DSB's vurdering af rapporten fra Statens Regnskabsdirektorat

Emnemeessigt falder rapporten i 3 dele. Organisation, gkonomi-
styring og regnskabskvalitet.

Organisation
DSB startede i 1992 en organisationsudvikling, somforventedes
tilendebragt i store tragk primo 1994.

Som radgivere i processen har DSB anvendt konsulentfirmaet
McKinsey & Co. Herudover var der i en periode etableret en saar-
ligfalgegruppe med ekstern repraesentation.

Medio 1993 blev der igangsat et yderligere organisationsudvik-
lingsarbejde med Finansministeriets Administrations- og Perso-
naledepartement som eksterne radgivere. Som et resultat heraf
blev det beduttet, at der skulle ske yderligere forandringer, og at
arbejdet skulle intensiveres mest muligt.

P& det tidspunkt Statens Regnskabsdirektorat pabegynder sit ar-
bejde i DSB, ma man konstatere, at organisationsudviklingspro-
cessen er forsinket, og at DSB er pragget af usikkerhed, bl.a. forar-
saget af fordaget om at flytte en stor del af personalet ud i aktie-
selskaber, der ikke skulle ges af DSB.

Det er ogsa det indtryk, SR bibringes, og som efter DSB 's mening
korrekt er gengivet i rapporten. Hvorvidt arsagen er en forkert
valgt implementeringsstrategi, svigt i implementeringsprocessen
eller gnsket omyderligerereformer, lader sig efter DB 's mening
ikke objektivt afgere.

Det er naturligvis ogsa af mindre betydning, da skaden er sket, og
der ikke kan herske tvivl om, at en hurtig afslutning af processen
er staakt gnskelig. Selve den nye hovedstruktur ndede at komme
pa plads primo 1994, men der udestar adskillige mere detaljerede
beskrivelser af og retningslinier for det interne samspil i »det nye
DSB« og i forholdet mellem DSB og Trafikministeriet. Ogsa flere
chefposter er fortsat ubesatte.

@konomistyring

Organisationsprocessen var ikke som sadan opgaven for SR, men
man kan kun vanskeligt adskille organisation og gkonomistyring
i det forlgb, der har vezret og er.



Reelt blev etableringen af »det nye DSB« igangsat af to arsager.
DSB skal for det farste forberedestil den konkurrence pa sporene,
som nu er muliggjort. Men herudover skal DSB's gkonomi »ab-
nes« 0og geres gennemskuelig ikke kun af hensyn til eksterne, her-
under kontrollerende interessenter, men nok sa meget for at bi-
bringe DSB selv den forngdne indsigt og et tilstragkkeligt overblik.
Det er helt ngdvendigt for at realisere den gnskede effektivisering
og decentralisering.

DSB kunne godt have gnsket sig, at der i SR's rapport havde vee
ret fremhaevet, at ansket om et mere gkonomiansvarligt DSB pa
alle niveauer har haft en sddan central rolle i organisationspro-
cessen.

| 1992 blev der etableret et saxligt gkonomiprojekt (Q94), der
skulle sikre, at de nye gkonomistyringsprincipper blev konkretise-
reti praiseregler og procedurer. Det er givetviskorrekt, at dette
projekt periodevis ikke har nydt en tilstrakkelig ledel sesmeessig
bevagenhed, saledes som SR vurderer det. DSB har sikret en fa-
stere forankring af projektet og styrket det ressourcemesssigt.
KPMG C. Jespersen er radgiver for projektet.

Q94 forventes at afdlutte hovedparten af sine opgaver i ferste
halvar af 1994.

DSB er i gvrigt i stort omfang enig med SR i vurderingen af
DSB's gkonomistyring, da de svagheder, der aktualiserede beho-
vet for forandringer, endnu ikke totalt er afhjulpet.

Det er derfor DSB 's hensigt at anvende SR-rapporten som grund-
lagfor en styrkelse af det gkonomistyringsarbejde, der foregar i
Q94-projektet.

Mange afSR's anbefalinger indgar alleredei arbejdet, og de avri-
ge forslag vil blive overvejet i relation til projektet.

DSB méa dog komme med den reservation, at der givetvis er en vis

forskel i grundopfattelsen mellem SR og DSB i forhold til opgave-
og ansvarsplacering imellem det centrale niveau og virksomhe-
derne. DSB kan tildlutte sig, at den fornuftige balance nok ikke er
fundet endnu, men vil nagpe gennemfare SR's anbefalede sty-
ringsmetodefuldsteandig. SR anbefaler efter DSB's vurdering en
for staak grad af central styring.



SR papeger tillige visse svagheder i forhold til det bevillingsmaes-
sige system, primaat med hensyn til oplysningsvaadien i de bevil-
lingslove, der normerer DSB's virksomhed.

DSB er enig i, at DB's gkonomi er vanskelig tilgeengelig, ogsa
ud over det der nadvendigvis falger af DSB's starrelse og meget
integrerede produktion.

Disse problemer forventes|gst i forbindel se med forhabentlig alle-
rede det kommende finanslovsforslag. Dels bidrager DSB's nye
agkonomistruktur til klargering, dels er der besluttet nedsat en ar-
bedsgruppe, der skal konkretisere den fremtidige politiske og
gkonomiske styring af DB i form af kontraktstyring.

Regnskabskvalitet

DB har igennem nogle dr faet kritik fra DSB's egen interne revi-
sion og fra Rigsrevisionen afregnskabskvaliteten. DS B har arbej-
det malrettet pa at forbedre kvaliteten.

SR 's papegning af problemerne er i god overensstemmelse med
DSB's egen opfattelse. Rapporten giver en udmaarket og gennem-
arbejdet oversigt.

SR papeger endvidere, at DSB's bestrasbelser for at l@se proble-
merne har vist sig utilstraskkelige, hvilket DSB ogsa har mattet
sande. Arbejdet er derfor blevet opprioriter et indenfor Q94.

R's anbefalinger om styrkelse af regnskabsfunktionerne, issa
centralt, vil DSB efterleve. Ogsa anbefalingerneom flereogklare-
re retningslinier pa regnskabsomradet, fx om sondringen mellem
drift og anlagg, vil DB efterlevex.

Med disse bemagkninger fremsendes »Undersggelse af DSB's
gkonomistyringssystem, idet der henvises til undersagel sens kap.
2, hvori Statens Regnskabsdirektorats vurderinger og anbefalinger
er indeholdt.
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Kapitel 1
Indledning

1.1. Udredningsarbejde vedragrende DB

Trafikministeren nedsatte i september 1993 en arbejdsgruppe til
gennemferelse af et udredningsarbejde vedregrende nogle spergs-
mal inden for DSB. Beslutningen blev truffet i forleengelse af de
spargsmal, der var rejst i Folketinget og af Statsrevisorerne og Rigs-
revisionen vedrgrende DSB's faxgedispositioner efter beslutnin-
gen om en fast forbindelse over Storebadt mv. og endelig af forda
get om en ny overordnet organisation af DSB. Udredningsarbejdet
forudsattes at kunne bidrage til, at DSB's ledelse fa forbedret
grundlaget for arbejdet med de fremadrettede opgaver for virksom-
heden.

Arbejdsgruppen har til opgave at redegere for de bevillingsmaessi-
ge og forretningsmaessige forhold vedragrende:

« DSB's faggedrift mellem Kalundborg og Arhus.

» DSB's gkonomistyringssystem.

* lgangvagende sterre anlaggsaktiviteter og materielanskaffel ser
omfattende transmissionssystem, elektrificering, sikringsanlasg,
ATC og rangérlokomotiver.

Statens Regnskabsdirektorat (SR) blev den 12/10-1993 af arbejds-
gruppen vedrgrende DSB-udredningen bedt om at udarbejde et
oplegg til, hvorledes en undersggelse af DSB's gkonomistyringssy-
stem kunne gennemfares. Statens Regnskabsdirektorats notat om
oplaay til undersggelse af DSB's gkonomistyringssystem af
28/10-1993 fremgér af bilag 1.1.

Det blev den 1/11-1993 af arbejdsgruppen bekradtet, at Statens
Regnskabsdirektorat med udgangspunkt i oplasgget af 28/10-1993
skulle gennemfare undersggelsen af DSB's gkonomistyringssystem
til brug for arbejdsgruppens samlede udredningsarbejde.
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@konomistyringsundersggelsen blev iveaksat med henblik pa en
vurdering &, om de af DSB ivagksatte og planlagte initiativer er
relevante og tilstraskkelige til at seette DSB i stand til patilfredsstil-
lende made at l@se gkonomistyringsopgaven set ud fra bade et for-
retningsmaessigt og et bevillingsmaessigt synspunkt.

Afhangig af vurderingens udfald kunne der peges pa eventuelle
supplerende initiativer og prioriteringer.

Falgende medarbejdere i Statens Regnskabsdirektorat har medvir-
ket ved gennemferelsen af undersggel sen:

Underdirekter Jorn Jensen
Kontorchef Bjarn Engsig
Fuldmaegtig Kathina Lang
Fuldmaeggtig Georg Ginsberg
Fuldmaegtig Seren Langhoff

1.2. Beskrivelse af undersggel sesfor|abet

Undersggel sesforlabet er i hovedsagen forlgbet i 2 faser. | den for-
ste fase fral1/11-1993 til 10/12-1993 har SR gennemfort 22 samta-
ler med primaat ledere og enkelte medarbejdere inden for DSB
samt enkelte personer uden for DSB.

SR har i samarbejde med DSB tilstraebt at udvadge et repraesenta-
tivt udsnit af samtalepartnere, der kan dakke gkonomistyringssy-
stemets interessenter savel horisontalt som vertikalt

| en virksomhed af DSB's sterrelse er det dog ikke muligt inden for
undersggel sens tidsramme at tale med ledere og medarbejdere i et
omfang, der er fuldsteendig daekkende for DSB's virksomhed.

Det blev derfor besluttet, at samtalepartnerne i farste omgang skul-
le udvadges med det formd at daskke DSB horisontalt. Det var pri-
maart den fungerende generaldirekter samt direktarer og gkonomi-
chefer inden for DSB Staben, de enkelte virksomheder og forret-
ningsomrader.

Med henblik pai en vis udstrakning at belyse DSB's gkonomisty-
ringssystem vertikalt, blev det i umiddelbar forlaangelse af ovensta-
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ende besluttet at foretage samtaler med ledende medarbejdere in-
den for DSB Passager. Valget af DSB Passager blev truffet med den
begrundelse, at afssgning og produktion af jernbanetrafik er en af
DSB's vasentligste kerneaktiviteter. Det blev i tilknytning hertil
besluttet at koncentrere den vertikale undersggelse om InterCity-
samt Regionaltogsdivisionen.

Valget af disse divisioner skyldes dels deres generelle karakter som
af sedtere og producenter af landsdaekkende jernbanetrafik, dels at
etableringen af divisionerne er foregaet i |gbet af 1993. SR fandt det
sdledes vassentligt at belyse gkonomistyringen inden for disse ny-
etablerede divisioner.

Det skal ligeledes i den forbindelse bemaarkes, at samtal erne pa ver-
tikalt niveau primaart har omfattet enkelte personer pa det gvre le-
del sesniveau.

| den anden fase af undersggelsesforlgbet fra 11/12-1993 til
10/1-1994 er rapporten udarbejdet. Rapportudarbejdelsen bygger
pa samtaleraskken, men i hgj grad ogsa pa materiale modtaget fra
DSB.

Det skal i den forbindelse bemagkes, at de enkelte samtaleforlagb er
at betragte som internt arbejdsmateriale, ligesom de oplysninger,
der indgér i rapporten, er anonymiseret, for s vidt angar udsagn
fra enkeltpersoner.

1.3. Rapportens opbygning

Rapportens opbygning sigter mod at belyse de eksisterende og
planlagte interne forretningsgange og sammenhaenge i DSB's plan-
lagning, malopstilling, budgettering, gkonomiregistrering, kontrol
og opfalgning samt sammenholde disse forretningsgange og sam-
menhaange med de krav, der dels tilles til DSB fra centrale og be-
villigende myndigheder, dels stilles til DSB's enheder internt.

De overordnede interne og eksterne sammenhaange kan illustreres
som i figur 1.1 pa omst&ende side").

") Med hensyn til metode henvises til S@S-publikation nr. 5 »Modernisering af ministerier-
nes gkonomistyring« (1986), SAS-publikation nr. 16 »Opbygning og anvendelse af en for-
malsorienteret” kontoplan« (1992), publikationen Idéskrift om gkonomistyring nr. 1
»Sammenhaang mellem handlingsplan og gkonomisystem - Hvorfor og hvordan?« (1992)
samt publikationen »Virksomhedsoversigter & @konomisystemet« (1993).
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Figur 1.1. Okonomistyringens interessenter, opgaver og
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Af kapitel 2 fremgar SR's sammenfattende vurdering af samt anbe-
falinger til DSB's fremtidige gkonomistyring. Der henvises i avrigt
til de efterfelgende kapitler.

Kapitel 3 beskriver DSB's md og opgaver samt den organisatoriske
udvikling, der har fart frem til DSB's nuvaarende organisation. Det-
te og de efterfglgende kapitler indeholder SR's vurderinger samt
anbefalinger i relation til dei kapitlerne behandlede emneomrader.

| kapitel 4 behandles DSB's bevillingsmaessige styring, herunder
DSB's status pa finansloven og DSB's bidrag til finanslovforslaget.

Kapitel 5 indleder beskrivelsen af DSB's interne styring. Kapitlet
beskriver DSB's planlaggning og malopstilling. For bade planlaggy-
ningen og malopstillingens vedkommende skelnes der mellem de
forskellige niveauer i DSB's organisation.

| kapitel 6 gennemgas DSB's budgettering. | dette kapitel beskrives
desuden de principper, der ifdlge DSB skal ligge bag DSB's fremti-
dige gkonomistyring. Endvidere beskrives principperne for kon-
traktbaseret intern fakturering, der ligeledes forsages indarbejdet i
DSB's gkonomistyring.

Kapitel 7 omhandler DSB's kontoplanstruktur, gkonomiregistre-
ring samt regnskabskvalitet. | denne sammenhaang gennemgar ka-
pitlet den kritik, der er rgjst i statsrevisorernes bevillingskontrol be-
retninger og beskriver DSB's nuvaarende og kommende skonomi-
relaterede edb-systemer.

Kapitel 8 afslutter beskrivelsen af DSB's interne styring og behand-
ler DSB's kontrol og opfa@lgning.
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Kapitel 2

Vurdering og anbefalinger vedrarende
DSB's gkonomistyringssystem

Kapitlet sasmmenfatter SR's vurdering og anbefalinger vedrgrende
DSB's gkonomistyringssystem. Vurdering og anbefalinger resume-
resi forhold til den anvendte model til analyse af DSB's gkonomi-
styring, jf. i avrigt kapitel 1. Kapitlet af sluttes med vurdering og an-
befalinger vedrgrende DSB's bevillingsmaessige styring.

For en naamere uddybning af vurdering og anbefalinger henvises
til de enkelte kapitler.

Vurdering og anbefalinger i relation til DSB's
organisation

| kapitel 3 beskrives DSB's ma og opgaver samt den seneste orga-
nisatoriske udvikling, der har fert frem til DSB's nuvaaende orga-
nisation.

Vurdering og anbefalinger i relation til DSB's organisation er kon-
centreret om implementeringen af DSB's seneste organi sationsaan-
dringer.

Indledningsvis skal fastslas, at SR finder det rigtigt, at DSB med de
seneste organisationseendringer har skabt en nassten »ren« pro-
duktorienteret struktur. En organisationsstruktur, der efterlever
hensigten i EU's jernbanepolitik, og samtidig direkte sikrer DSB
vassentlige styringsfordele og dermed indirekte styringsfordele for
de centrale, herunder bevilligende myndigheder.



DSB's organisation har de sidste ar undergaet mange strukturam-
dringer. De nassten arligt tilbagevendende forandringer har natur-
ligt forarsaget, at organisationen har gennemlevet en meget ustabil
periode, der endnu ikke er afsluttet.

SR er af den opfattelse, at implementeringen af de organisatoriske
forandringer inden for enkelte af virksomhederne er foregaet end-
og meget langsomt. Eksempelvis er strukturen for Regionaltogsdi-
visionen ferst endeligt vedtaget ultimo november 1993. Desuden
pagdr der fortsat omstruktureringer inden for andre dele af DSB.

Den sene afklaring skyldes primaat, at der ikke pr. 1/1-1993 eller
1/6-1993 foreld en konkret/specificeret organisationsplan for del-
virksomhedsniveauet. Den enkelte virksomhed/delvirksomhed
har med udgangspunkt i de overordnede rammer for organisations-
strukturen vearet ansvarlig for at definere og implementere aendrin-
gerne pa decentralt niveau.

SR er af den opfattelse, at den overordnede styring og koordinering
af organisationsaandringsforlgbet ikke har vaget tilstragkkelig. Det
ville have gavnet implementeringsprocessen, hvis den var foregaet
med udgangspunkt i en konkretiseret projekt- og handlingsplanbe-
skrivelse omfattende hele omstruktureringsprojektet fra centralt til
decentralt niveau.

Det har vaget en vanskelig opgave at beskrive DSB's organisation.
Opgaven har ikke mindst vaaet prasget af manglende konsensus
blandt DSB's ledere omkring en del omréders fremtidige struktur.
Det er SR's anbefaling, at DSB snarest bringer den organisatoriske
uklarhed, der pa nuvaende tidspunkt prasger DSB's ledere og
medarbejdere, til opher.

| relation til DSB's gkonomi- og regnskabsmaessige organisation
skal isaxr peges pa, at SR finder, at DSB ikke burde have nedlagt det
centrale regnskabskontor pr. 1/6-1993. Placeringen af de centrale
regnskabsmedarbejdere i de enkelte virksomheders stabe er uhel-
dig, da de enkelte medarbejdere hver issa typisk er specialister in-
den for ét regnskabsmaessigt omrade. Den nadvendige »bagstop-
per/konsulentfunktion er sdledes ikke tilstraskkelig pa hverken
centralt niveau eller pa virksomhedsniveau.
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Vurdering og anbefalinger i relation til DSB’s
planlaggning og malopstilling

| kapitel 5 beskrives DSB's planlasgning og malopstilling. Der skel-
nes mellem de forskellige niveauer i DSB's organisation.

Vurdering og anbefalinger i relation til DSB's planlaggning og mal-
opstilling er koncentreret om DSB's nye forretningsplankoncept.

DSB har en lang tradition for planudarbejdelse, og det er SR's ind-
tryk, at DSB generelt befinder sig pa et hgjt niveau, hvad angar den
faglige side af forretningsplanerne. Det skal dog i forlaangel se heraf
bemagkes, at de enkelte forretningsplaner er af forskellig kvalitet.

Den vigtige kobling mellem den faglige og skonomiske side, med
andre ord etableringen af e¢ sammenhaangende planlaggnings- og
agkonomistyringssystem, er imidlertid ikke i tilstraskkeligt omfang
til stedei de nuvarende forretningsplaner. Der er dog ogsa her me-
get individuelle forskelle fra forretningsplan til forretningsplan.

Det er SR's vurdering, at ikke alle godkendte forretningsplaner er
lige operationelle i den forstand, at de umiddelbart lader sg om-
danne til kontrakter.

SR finder generelt tiltaget vedrerende forretningsplankonceptet
udmaerket, men det er ikke hensigtsmaessigt, at DSB netopi &r, hvor
der ivarksates en vifte af nye tiltag, pabegynder dette forretnings-
plankoncept, der ogsd har vaaret ressourcekraevende for de enkelte
virksomheder.

Forretningsplankonceptet skal naturligvis ses som et led i den nye
styringsfilosofi. Men SR er af den opfattelse, at den overordnede
tidsmaessige prioritering af ivearksedtelsen af nye ideer og tiltag ik-
ke i tilstraskkelig grad er koordineret.

SR er desuden af den opfattelse, at udmeldingen fra DSB Staben
ber vaae langt mere offensiv/aktivi sin form. | tilknytning hertil an-
befaer SR, at udarbejdelsen af forretningsplaner indledes med en
planvejledning stilet til de enkelte virksomheder indeholdende
bl.a. felgende elementer:
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» Generaldirektgrens beretning.
» Planforudssgninger.

o Skabelon for strukturen samt indholdsmaessige elementer, der
som minimum skal vaae indeholdt i de enkelte forretningspla-
ner.

» Med udgangspunkt i sondringen mellem drift og anlagy fastsad-
tes og udmeldes mal og resultatkrav pr. defineret produktomra-
de (fx delvirksomhedsniveau) og inden for bl.a. nedenstaende
styringsomrader:

a Kvalitet og service.

b. @konomi (drifts- og anlasgsomkostninger).
c. Indtasgter/omsaetning (salgsmal).

d. Personale (fravaa, personaleomsagning).
e. Produktivitet.

f. Evt. effektiviseringstiltag.

» Tidsplan for plan- og budgetrunden.

Sammenfattende anbefaler SR, at DSB laggger langt starre veegt pa
det gkonomistyringsmaessige aspekt, der omhandler fastsadtelse af
ma og resultatkrav.

Malstyring og opstilling af resultatkrav er netop vegktgjet til at
sammenbinde de mere selvstaandige organisatoriske enheder. | en
organisation, hvor styringsfilosofien er karakteriseret ved hgj grad
af uddelegering, er opfalgning og kontrol ikke mulig uden fastssd-
telse og udmeldelse afmal og resultatkrav.

Vurdering og anbefalinger i relation til DB's
budgettering

| kapitel 6 gennemgas DSB's budgettering. Desuden beskrives de
principper, der ifelge DSB skal ligge til grund for DSB's fremtidige
gkonomistyring, herunder principperne for kontraktbaseret intern
handel.
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Vurdering af status for DSB's nye gkonomimodel herunder
Q94-projektet

DSB's nye gkonomimodel beskriver de overordnede gkonomisty-
ringsmaessige principper for DSB. Ifglge den centrale budgetve-
ledning for 1994 skal principperne vedrgrende virksomhedernes
kontraktindgael se med generaldirektaren, daskningsbidragsstyring
samt kontraktbaseret intern handel indarbejdes i forbindelse med
budgetteringen for 1994.

Modellen er imidlertid ikke saalig specificeret. Med det formd at
fremme denne specifikation, har DSB ivaaksat Q94-projektet. Det
fremgdr af projektbeskrivelsen, at en ny gkonomistyring med luk-
kede regnskaber for hver virksomhed samt for koncernstaben - og
det nye edb-system taget i brug - i hovedtrak forudsedtes imple-
menteret for koncernen DSB fra og med 1/1-1995.

SR finder det uheldigt, at Q94-projektet ikke er mere fremskredent,
end tilfaddet er. Der foreld sdledes farst medio december 1993 de-
taljerede kommissorier for emnegrupperne nedsat under projektet.
Efterfelgende forestdr den indholdsmaessige bearbejdning af em-
nerne samt ikke mindst implementeringen.

Koncernstyringen af DSB hviler sdledes ikke pa konkrete og faa-
digbearbejdede styringsmasssige principper. SR vurderer derfor, at
DSB's ledelse endnu ikke er i besiddelse af tilstragkkelige styrings-
vaaktgjer med henblik pa bl.a. ressourceallokering og -prioritering
mellem DSB's virksomheder.

SR vurderer samtidig, at starstedelen af de detaljerede kommissori-
er indholdsmaessigt lever op til de principper, der lagyges op til i
gkonomimodellen. SR kan derfor generelt anbefale, at DSB's le-
delse vedhol dende sikrer Q94projektet den nadvendige stette, sdle-
des at den praktiske udmgntning af kommissorierne lever op til det
beskrevne indhold.

Afdlutningsvis skal det fremhaaves, at SR finder det vaesentligt, at
DSB's ledelse foretager en overordnet tidsmaessig prioritering og
koordinering af de enkelte omrader indeholdt i Q94-projektet.

Vurdering og anbefalinger vedrgrende den interne handel
SR er af den opfattelse, at princippet om den interne handel er ud-
maarket, idet kontraktbaseret intern handel bl.a. indeholder mulig-
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heden for at foretage en reel indtagyts- og omkostningsbudgettering
samt udarbejde egentlige produktregnskaber.

Det er sdledes SR's opfattelse, at DSB med ivaarksadtelsen af den
interne handel kan foretage en decentral indtaggtsbudgettering, der
I hgjere grad modsvarer den decentrale omkostningsbudgettering.
| ndteegtsbudgetteringens specificeringsgrad synes dog at variere en
del inden for DSB som helhed.

SR er imidlertid af den opfattelse, at gkonomistyring inkl. intern
handel kraever en meget velfungerende organisation pa et veludvik-
let gkonomistyringsmaessigt stade.

| forbindelse med den interne handel er der tale om omfattende
procedurer i relation til bl.a. kontraktvedligeholdelse, fornyelse og
tilsyn med kontrakternes effektuering. DSB karakteriserer selv den
interne handel som den starste gkonomistyringsmaessige risiko no-
gensinde og tilfgjer, at fungerer den ikke allerede fra 1/1-1994, er
der stor risiko for, at hele DSB's gkonomistyring bryder sammen.

SR's vurdering er, at DSB's forudsagninger for at opna et tilfreds-
stillende resultat i forbindelse med den kontraktbaserede interne
handel ikke i tilstreskkelig grad er til stede. DSB's organisations-
struktur er endnu ikke helt pa plads, styringsfundamentet for de or-
ganisatoriske niveauer er ikke fastlagt, den centrale konsulenttje-
neste er nedlagt pr. 1/6-1993, og de decentrale enheder rader ikke i
forngdent omfang over de ngdvendige personalemaessige ressour-
cer.

Udover at ovennaevnte institutionelle forudsagninger ikke i ngd-
vendigt omfang er til stede, baaer forlagbet i 1993 pragg af ikke i til-
straskkelig grad at vaae funderet i prascise regelsad og principper.
Det vaare dg bl.a. principper om kontrakternes form og indhold
samt procedurer i forbindelse med kontraktindgéelse. SR har da
ogsa kunnet konstatere, at kontraktudarbejdelsen er forsinket og
ikke var afsluttet medio december 1993.

Det er endvidere SR's opfattelse, at den centrale styring, herunder
overblikket over kontraktindgaelsen, og koordineringen af kon-
traktforlagbet ikke har vaget tilstraskkelig. | tilknytning hertil skal
naevnes, at det har vagret vanskeligt for SR at fa oplysninger om den
samlede kontraktmasse i DSB samt at opnd viden om, hvorledes
status |gbende har udviklet sig i efterdret 1993.
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For at styrke det videre kontraktarbejde i 1994 anbefaler SR derfor,
at DSB:

« Styrker koordineringen af indgaelsen af kontraktbaseret intern
fakturering.

 Udarbejder klare retningslinier for sa vidt angar principper og
regelss.

» Styrker den centrale ledelse af kontraktindgaelsen med henblik
pa at undga dels forsinkelser i budgetteringen, dels kontraktba-
serede konflikter.

« Undgédr at udbygge den kontraktbaserede interne fakturering
yderligere, far etableringen af den nye organisation er endelig pa
plads, far det nye gkonomisystem er implementeret, og far de
nye koncernstyringsprincipper er tilstragkkeligt indarbejdede i
DSB's gkonomistyring.

Vurdering af DSB's budgetlasgning for primaart 1994

Det er SR's vurdering, at den hidtidige budgettilrettel aaygel se ikke i
tilstrakkeligt omfang har sikret overensstemmelse mellem planer
og budget. Dette har DSB forsggt at tage hgjde for med budgetpro-
ceduren for 1994. Det er da ogsa SR's opfattelse, at skabelonen for
plan- og budgetproceduren for 1994 fremstar ssmmenhaangende og
fornuftig, idet den i princippet sikrer en integrering mellem forret-
ningsplaner og budget.

Plan- og budgetrunden har imidlertid vaeret pragget af store forsin-
kelser i 1993, hvorfor integreringen af DSB's forretningsplaner i
budgetlaegningen ikke i ngdvendigt omfang har fundet sted.

DSB's budgettering for 1994 har i hgj grad vaaet pragget af over-
gangen til den nye organisationsstruktur samt overgangen til kon-
traktbaseret intern handel. Det skal i den forbindelse indskydes, at
DSB allerede i forbindelse med budgetteringen for 1993 lagyger op
til, at kontraktbaseret intern handel skal have en helt central rollei
plan- og budgetarbejdet. Endvidere lagyges op til, at de gkonomi-
ske rammer for 1993-gkonomien alene skal baseres pa krav til ho-
vedprodukternes daskningsbidrag. (Det skal bemaarkes, at daek-
ningshidragsstyringen matte baseres pa kalkulatoriske opgarel ser).
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Det kan imidlertid konstateres, at initiativerne til kontraktbaseret
intern fakturering og styring af DSB's enheder ved hjadp af dak-
ningsbidrag ikke kom til at spille nogen naevnevaadig rolle pa dette
tidspunkt.

Budgetteringsforlagbet i 1993 er efter SR's mening forlagbet mindre
tilfredsstillende og har vazet prasget af forvirring pa en del omra
der. Eksempelvis kan naavnes, at ifelge DSB's nye gkonomisty-
ringsmaessige principper skal de enkelte virksomheder samt under-
liggende tjenester og divisioner fungere pa kommercielle betingel-
ser og styres pa et daskningsbidrag. Samtidig opfordres der i DSB's
notat om intern handel til, at virksomheder og divisioner/tjenester
skal udvise pragmatisme ved indgaelse af kontrakter for intern han-
del.

Der er efter SR's mening et indbygget modsegtningsforhold i disse
udmeldinger. SR har da ogsa erfaret, at rekvirenter og leveranderer
i kontraktindgael sesprocessen har fat incitament til at ga unedigt i
detaljer, for at sikre opnaelsen af de gkonomiske resultater der fra
ledel sens side lagyges op til.

Vurdering af det decentrale budgetforlgb for IC- og Regionaltogs-
divisonen

SR's vurdering er, at der har vagret markant forskel pa budgetforle-
bet i deto divisioner. IC's organisationsstruktur har vaaret pa plads
siden sommeren 1993, mens Regionaltogsdivisionens organisation
ferst fandt sin endelige udformning ultimo november 1993. Dette
har naturligvis spillet en vassentlig rolle for budgetprocessens for-
lab

Budgetprocessen er, sa vidt SR kan vurdere, forlgbet i henhold til
den planlagte procedure for I1C's vedkommende. IC har desuden
pa et tidligt tidspunkt foretaget kontraktudspil og har sdledes i hgj
grad kunnet prasge kontraktform og -indhold og samtidig opna en
standardisering af sine kontrakter.

Det er endvidere SR's opfattelse, at det i hgj grad er lykkedes at
opstille bade omkostnings-, indtasgts- og salgsmal i 1C's budget for
1994.

For Regionaltogsdivisionens vedkommende er budgetprocessen
forlgbet mindre tilfredsstillende. Regionaltogsdivisionen har brugt
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ressourcer dels pa etableringen af de organisatoriske rammer, dels
pa udarbejdelsen af forretningsplaner. Dette har betydet, at Regio-
naltogsdivisionen ferst ultimo november har kunnet specificere
budgettet for 1994.

SR vurderer afslutningsvis, at ivaaksadtelsen af DSB's nye organi-
sationsstruktur pr. 1/6-1993 bl.a. har den veesentlige fordel, at der
kan foretages indtasgtsbudgettering og efterfelgende opstilles pro-
duktregnskaber pa delproduktniveau og regionalt niveau. Det skal
dog bemagkes, at denne fordel samtidig er forbundet med omfat-
tende administrative procedurer i relation til kontraktudarbejdelse
og -indgdelse, herunder fastlagggelse af agentprovision samt ikke
mindst den efterfglgende daglige administration og opfelgning
fremover.

Vurdering og anbefalinger i forhold til DSB's
kontoplanstruktur, gkonomiregistrering samt
regnskabskvalitet

Kapitel 7 omhandler DSB's kontoplanstruktur, gkonomiregistre-
ring samt regnskabskvalitet. Kapitlet gennemgér i den forbindelse
den kritik, der er rgjst i Statsrevisorernes bevillingskontrolberetnin-
ger og beskriver DSB's nuvaarende og kommende gkonomirel atere-
de edb-systemer.

Vurdering og anbefalinger i forhold til DSB's kontoplanstruktur
samt gkonomiregistreringer

Pr. 1/1-1986 indfgrer DSB en ny produktorienteret kontoplan med
henblik pa at sikre, at en sterre andel af fadlesomkostningerne kan
fordeles til produkterne i selve regnskabet. Fadlesomkostningerne
udger dog fortsat knap 30% i hvert af arene 1986-1991. SR vurderer
imidlertid, at DSB's tiltag vedregrende bl.a. intern handel samt nyt
gkonomisystem pa sigt giver mulighed for at foretage fordeling af
en sterre andel af fadlesomkostningerne.

Pr. 1/1-1992 tager DSB en ny kontoplan i anvendelse, hvor den in-
terne og eksterne kontoplan er reduceret. Den eksterne kontoplan
bliver opbygget saledes, at den langt hen ad vejen afspejler statens
udgiftskontoplan, og der skelnes ikke laangere mellem den eksterne
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og interne kontoplan, hvad angar udgifts- og omkostningsregistre-
ringen.

SR er af den opfattelse, at reduceringen af kontoplanen er et vee
sentligt initiativ, men vurderer samtidig, at det er muligt at foretage
en yderligere reducering. Artskontering er sdledes fortsat detaljeret
(f. i den forbindelse niveauet for Statens Kontoplan).

SR anbefaler desuden, at DSB genindferer beholdningsklassen i
kontoplanen for dermed at operere med omkostningsarter i forbin-
delse med den interne gkonomistyring.

| forlangelse af ovenstdende finder SR det samtidig relevant, at
DSB's fremtidige kontoplan bestar af bade en fadles del og en del,
hvor den enkelte virksomhed selv kan definere gnsker og behov.

Desuden er SR af den opfattelse, at der i tilknytning til de enkelte
kontoplaner bgr udarbejdes praise konteringsvejledninger om-
handlende alle konti.

Vedrgrende DSB's budgetregistrering er det SR's vurdering, at den-
ne foretages pa et alt for detaljeret niveau. Budgettering af avrige
driftsudgifter skal sdledes som minimum foretages pa fx 3-cifret
artsniveau samt 4-cifret formalsniveau.

SR finder det derfor ngdvendigt at operere med budgetspecifika-
tioner tilpasset de organisatoriske niveauer (Koncernniveau, Virk-
somhedsniveau, Divisions/Tjenesteniveau samt Produktionsen-
hedsniveau), altsa budgetspecifikationer, der tager udgangspunkt i
den besluttede opfelgningsdybde pa de organisatoriske niveauer.

Vedrgrende DSB's anlaggsprojekter, foretages der en meget tad ind-
ledende projektstyring, hvor stort set alle projekter behandles gen-
nem den koordinerende gkonomigruppe (Kd), evt. direktionen.

| relation hertil finder SR det vaesentligt, at der laggges starre vegt
pa den regnskabsmasssige registrering og opfaglgning vedrarende
anlagysprojekter.

Vurdering af DSB'sttiltag i forbindelse med nyt gkonomisystem
Indledningsvis skal fremhaeves, at SR finder det vassentligt, at DSB
har igangsat projektet vedrgrende nyt gkonomisystem, ikke mindst
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i betragtning af at DSB's systemkompleks bestar af et antal selvud-
viklede og ofte utilstragkkeligt dokumenterede edb-systemer.

DSB anferer, at projektet indebaaer en udskiftning af de eksiste-
rende gkonomisystemer med ét fadles system. Dette stiller SR sig
imidlertid tviviende overfor. Tvivlen beror ikke sa meget pa det nye
gkonomisystems formaen/funktionalitet, men snarere pa ledelsen i
DSB's mulighed for at f& »solgt« @konomisystemet i organisatio-
nen.

DSB's gkonomisystemer bestar i dag af en maangde subsystemer,
og den generelle tiltro til de »formelle« gkonomisystemer er ikke
overvaddende stor. SR finder det derfor uheldigt, at DSB ikke i den
indledende kravspecifikation i langt hgjere grad har involveret den
decentrale organisation. Det havde sdledes vaget yderst relevant at
have foretaget en indledende analyse af krav, gnsker og behov hos
et repraesentativt udsnit af systemets brugere.

Det er sdledes vassentligt, at DSB i forbindelse med implementerin-
gen af systemet tager hgjde for dette udestdende »salgsarbejdex.

Desuden er det SR's vurdering, at tidsplanen for projektimplemen-
teringen ikke er realistisk, blandt andet fordi DSB ikke primo fe-
bruar 1994 har indgaet kontrakt om et nyt gkonomisystem.

Vurdering af resultaterne af DSB's arbejde med at forbedre regn-
skabskvaliteten

Det er SR's vurdering af DSB's regnskabskvalitet, at denne ikke vil
blive afgerende forbedret, med mindre der foretages veaesentlige
aandringer i relation til primaat DSB's regnskabsmaessige organisa-
tion.

Implementeringen af DSB's nye organisatoriske struktur og sty-
ringsfilosofi indebaerer meget anderledes markante krav i forhold
til de krav, der tidligere er blevet stillet til DSB's medarbejdere og
ledere med hensyn til indsigt i driftsegkonomi og regnskabsforstael-
se.

DSB har siden 1989 foretaget en raskke tiltag til forbedring af regn-
skabskvaliteten. Et vassentligt problem er i den sammenhaang, at
der ikke er indsat tilstrakkelige ressourcer til at foresta det omfat-
tende arbejde. Det er sdledes SR's vurdering, at DSB's topledel se,
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herunder staben, ikke i tilstragkkeligt omfang har fundet problema-
tikken om DSB's regnskabskvalitet vaesentlig. Dette har naturligvis
haft en afsmittende virkning pa de underliggende |edel sesniveauer
- Divisioner/Tjenester samt Regionschefer.

DSB er af den opfattelse, at der skal skelnes mellem 2 »dimensio-
ner« i forbindelse med diskussionen af DSB's regnskabskvalitet.
Den ene dimension udspringer af revisions- og bevillingskontrol be-
retningerne og er af overvejende »teknisk art«. Den anden dimen-
sion udspringer &, at DSB aflaggger ét samlet regnskab, der ger det
umuligt med rimelig praecision at aflaese sterrelsen af tilskuddet til
de enkelte produkter og udviklingen i de enkelte tilskud. Ifelge
DSB er dette nok den politisk tungeste kritik.

Det sidste kritikpunkt tages der ifelge DSB hgjde for med den pr.
l.januar 1994 gennemfgrte organisationsomlaggning med tilhgren-
de efterfelgende omlaggninger i regnskabsorganisation og syste-
mer. (Ny gkonomimodel herunder intern handel, sendret konto-
plan samt nyt gkonomisystem).

| relation til ovenstdende er SR af den opfattelse, at ovennaevnte
tiltag indeholder kimen til et mere prasist produktregnskab, her-
under muligheden for at aflasse sterrelsen og felge udviklingen af
de enkelte produkttilskud.

Validiteten af dette produktregnskab er imidlertid totalt afhaangigt
af DSB's regnskabskvalitet. Er de Igbende og afsluttende regn-
skabsrapporter behadtet med mange fgl og ungjagtigheder, er pro-
duktregnskabet ikke tilstraskkeligt som styringsredskab for DSB's
ledelse eller tilfredsstillende som vurderingsredskab for DSB's eks-
terne interessenter.

Der kan sdledes ikke skelnes mellem 2 »dimensioner« vedrgrende
DSB's regnskabskvalitet. Validiteten af det kommende produkt-
regnskab afhaanger af DSB's generelle regnskabskvalitet.

DSB neevner at have ivaaksat en rakke tiltag til forbedring afregn-
skabskvaliteten. Nedenstdende foretages en vurdering af en raskke
af de vassentligste tiltag i relation til de gennemgaende arsager til

fejl.
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Utilstraekkelig viden, mangelfuld kontrol samt uklar

ansvar splacering

DSB har siden foraret 1989 foretaget en raskke tiltag med vaagt pa
omfattende uddannel sestiltag til forbedring af ovennaevnte arsager
til utilstraskkelig regnskabskvalitet. SR's vurdering af DSB's tiltag
er, at disse langt fra er tilstrakkelige til at sikre den nagdvendige
regnskabskvalitet, hvilket primaat skyldes indbyggede strukturelle
problemer som en konsekvens af manglende ledel sesmaessig fokus.

De regnskabsmaessige funktioner i DSB er hovedsageligt blevet va-
retaget af etatsuddannede medarbejdere eller medarbejdere under
uddannelse. Denne personalegruppe rekrutteres som generelle
DSB-medarbejdere og ikke specielt som regnskabsmedarbejdere.
Samtidig er det gjort SR bekendt, at bogholderidelen/de regn-
skabsmaessige discipliner Igbende er blevet nedtonet i etatsuddan-
nelsen. Desuden papeges det, at nar en medarbejder endelig har
opnaet en tilfredsstillende regnskabsmeessig indsigt, rokerer ved-
kommende.

Nar disse strukturelle problemer sasmmenholdes med eller kan ses
som en konsekvens af den gverste ledelses mangelfulde fokus pa
DSB's regnskabskvalitet, kan de ivaaksatte uddannel sestiltag na-
turligvis ikke sikre den nagdvendige regnskabskvalitet.

Desuden er det vaesentligt, at DSB i langt hgjere grad lasgger vaagt
pa at fa beskrevet og implementeret regnskabsmasssige forretnings-
gange. En virksomhed af DSB's starrelse og kompleksitet kan ikke
fungere tilstrakkeligt sikkert regnskabsmaessigt, hvis der ikke fore-
ligger formaliserede forretningsgange.

Afglutningsvis skal fremheeves, at DSB er opmazrksom pa disse
problemstillinger og lasgger op til, at der nu skal sadtes langt sterre
fokus pa den regnskabsmaessige organisation/regnskabskvaliteten.
SR finder det sdledes veadifuldt, at kommissoriet for arbejdsgrup-
pen under Q94-projektet vedrgrende »regnskabsorganisationsud-
viklingsproces« effektueres.

Pa baggrund af ovenstaende anbefaler SR saledes, at DSB med ud-
gangspunkt i en tilbundsgaende analyse af de enkelte virksomhe-
ders, delvirksomheders samt produktionsenheders gkonomi- og
regnskabsfunktioner foretager felgende:
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a. Vedrarende regnskabsansvarets omfang.

* Praxiserer regnskabsansvarets omfang/udarbejder funktions-
beskrivelser i relation til de enkelte regnskabsansvarsniveauer.

b. Vedrgrende den personalemaessige bemanding.

* | hgjere grad rekrutterer medarbejdere med en regnskabsmaes-
sig uddannelse, savel regnskabschefer som regnskabsmedarbej-
dere.

» Tilrettelaggger en uddannelsesplan inden for regnskab og @ko-
nomistyring, der tilpasses de enkelte |edel sesniveauer og medar-
bejdere.

» Saater fokus pa fastholdelse af medarbejdere, der har opnaet
den nadvendige regnskabsmaessige forstaelse med henblik pa at
sikre kontinuiteten i de decentrale enheder.

c. Vedrgrende forretningsgange.

« Lagger vagyt pa at fa beskrevet og implementeret hensi gtsmaes-
sige forretningsgange i de enkelte virksomheders regnskabs-
funktioner.

d. Vedrgrende Regnskabshandbog.

« Udarbejder Regnskabshandbog, der beskriver de enkelte ele-
menter i lgsningen af regnskabsopgaver sdvel decentralt som
centralt.

Fokus pa overholdelse af budget samt sondringen mellem drift og
anlag

DSB naavner som gennemgaende arsag til fejlprocedurer- fokus pa
overholdelse af budget, men papeger ingen konkrete tiltag i rela-
tion til denne problematik.

Den meget detaljerede budgetregistrering, der foretages i DSB, har
betydet, at der er stor fokus pa overholdelse af de detaljerede bud-
getter pa decentralt niveau. Der regnskabsregistreres hellere pa en
konto, hvor der ikke er mulighed for budgetoverskridelse end pa
korrekt konto med mulighed for specifikke budgetoverskridelser.
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Den store fokus pa overholdelse af detaljerede budgetter har isaer
gjort sig gaddende for driftskontiene. Det er sdledes indtrykket i
DSB, at der hos topledelsen har vaget sazlig fokus pa overholdelse
af driftsbudgettet, hvorfor anlaagsbudgettet er blevet benyttet som
»buffer «.

Der er i DSB forskellige bud pa, hvor omfattende de mere eller
mindre bevidste fejlkonteringer mellem drift og anlaay er. Det er pa
baggrund af de ferte samtaler desangdende SR's opfattelse, at der
knytter sig en betydelig usikkerhed til den regnskabsmaessige opde-
ling pa& henholdsvis drifts- og anlasgsudgifter. Problematikken ved-
regrende sondringen mellem drift og anlagy har naturligvis sit pri-
maare udgangspunkt i den politiske og bevillingsmaessige styring af
DSB. Dette faktum friholder dog ikke DSB for ansvaret for disse
fejlkonteringer.

SR anbefaler derfor:

« At DSB sa hurtigt som muligt pabegynder udarbejdelsen af klare
og pracise retningslinier for sondringen mellem drift og anlaeg.
Samtidig er det af afgarende betydning, at der foretages konkrete
malinger af omfanget af fel.

Vurdering og anbefalinger vedregrende DSB’s kontrol
og opfalgning

Kapitel 8 behandler DSB's kontrol og opfalgning.

| en statsvirksomhed af DSB's sterrelse og kompleksitet vil der vae
re behov for sdvel indbyggede kontrol- og opfelgningsprocedurer i
driften af virksomheden, herunder i alle dele af organisationens
gkonomistyring, som saalige enheder, henholdsvis funktioner der
kan opdage og afhjadpe fgl, mangler og afvigelser i forhold til de
for virksomheden udstukne mal og rammer. Til de forskellige for-
mer for kontrol og opfalgning internt i DSB fger g en ekstern
kontrol og opfalgning, der blandt andet udeves af Finansministeri-
et (budgetkontrol) og Rigsrevisionen (bevillingskontrol).

DSB har i de seneste & gennemlevet mange organisationsaandrin-
ger, ligesom implementeringen af det nye DSB er uafsluttet. DSB er

33



derfor over arene kommet til at fremstda som en mere og mere de-
centraliseret virksomhed organiseret med udgangspunkt i en sti-
gende produktdifferentiering. Set i det lys er behovet for kontrol og
opfalgning pa forskellige niveauer i virksomheden ikke blevet min-
dre, eller som det er blevet udtrykt i en af samtalerne, »i jo hgjere
grad man decentraliserer, jo starre opfalgning kreeves der fra cen-
tralt hold«. Dette ma efter SR's opfattelse gadde pa savel koncern-
som virksomhedsniveau. SR's opfattelse bestyrkes &, at der efter
det oplyste ikke foreligger systematiske beskrivelser &, hvorledes
den resultatorienterede kontrol og opfelgning pa koncernniveau
for nearvaarende finder sted.

Hvad angdr kontrol og opfaigning pad regnskabsomradet, er det
SR's opfattelse, at DSB i hgjere grad ber praecisere regnskabsan-
svarets omfang og de med regnskabsvassenet forbundne forret-
ningsgange.

Vurdering og anbefalinger vedrarende DSB's planlagte tiltag til
kontrol og opfalgning

DSB lagger med sin nye styringsfilosofi op til, at virksomhederne
indgar kontrakter med generaldirektgren om blandt andet produk-
tion, gkonomi samt drifts- og anlasgstilskud. Det fremgar desuden,
at generaldirektaren vil opfatte virksomhedernes godkendte forret-
ningsplaner som en flerdrig kontrakt om tilskud, hvorfor der skal
felges op pa indholdet af planerne. Der foreligger imidlertid ikke
pa nuvaende tidspunkt en konkretisering af kontrakternes form
og indhold. Tilsvarende foreligger der ikke en konkretisering af op-
falgningens form, indhold og organisering.

| forhold til opfaigning pa driftsmidler skal virksomhederne/del-
virksomhederne og pa sigt produktionsenhederne ifelge DSB's nye
styringsfilosofi primaat styres pa et daskningsbidraginkl. eller excl.
afskrivninger. Desuden laggges vedrgrende anlaggsstyringen op til,
at opfelgningen fra centralt hold hovedsageligt vil veare begraanset
til opfalgning pa de (politiske) konkrete projekter og saldoen pa
opsparingskontoen, samt overholdelse af de eksterne bevillingsreg-
ler, der findes pa anlaegsomradet.

Ivarksadtelsen af en sddan styringsfilosofi skal imidlertid sammen-
holdes med, at der ikke pa nuvaarende tidspunkt er indarbejdet til-
straskkelige kontrol- og opfal gningsprocedurer i DSB. Samtidig be-
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finder DSB sig midt i en ragkke ulgste problemer af organisatorisk
og gkonomistyringsmaessig karakter.

SR's vurdering af DSB's planlagte tiltag vedrarende kontrol og op-
falgning er derfor, at der i DSB ber laggges langt starre vaagt pa om-
radet kontrol og opfelgning, det veare sig organiseringen, formen
og det konkrete indhold. Det er pd ingen méade tilstrakkeligt at fo-
restille sig, at den vaesentligste styringsparameter vedrgrende eks-
empelvis driftsmidler er dsekningsbidraget. Denne opfattelse er da
ogsa blevet tilkendegivet af en del ledere i DSB. Tilsvarende indi-
kerer de kommissorier under Q94-projektet, der behandler forskel-
lige aspekter af omradet kontrol og opfelgning, at denne meget
vidtgaende styrings- og opfelgningsfilosofi ma suppleres med yder-
ligere tiltag/oplysninger.

Vedragrende Q94-projektet er SR af den opfaitelse, at de enkelte
kommissorier indeholder en rakke vigtige aspekter inden for om-
radet kontrol og opfalgning. SR finder det imidlertid vaesentligt, at
omradet kontrol og opfaglgning behandles i en saaskilt arbejds-
gruppe med henblik pa at sikre en praecis forankring af dette vae
sentlige omrade pa alle niveauer i DSB.

Anbefalinger vedrarende styrkelse af DSB's kontrol og opfelgning
Som det er fremgaet af det foregaende, kan der anlasgges flere syns-
vinkler pa behovet for en styrket kontrol og opfelgning pa gkono-
mi- og regnskabsomradet i DSB. Udgangspunktet ved en opfyldel-
se af de naevnte, relativt forskelligartede behov ma efter SR's me-
ning vaae en konkret bedgmmelse &, hvorledes en styrket kontrol
og opfalgning kan indpasses pa en hensigtsmasssig made i forhold
til de allerede etablerede gkonomifunktioner mv. i DSB's organisa-
tion. Der peges derfor alene pa nogle principielle - til dels alternati-
ve - muligheder for at styrke kontrol- og opf@lgningsprocedurerne i
DSB's gkonomiforvaltning. Det drejer sg om fglgende mulighe-
der:

» En styrkelse af den kontrol og opfelgning, der allerede er ind-
bygget i skonomiforvaltningens |gbende drift.

* En mere udbredt anvendelse af controlling.

* En udvidelse af arbejdsfeltet for den allerede etablerede interne
revision.
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Det er SR's opfattelse, at det foreliggende behov for en styrkelse af
kontrol- og opfelgningsprocedurerne i DSB fremtraeder saalig
klart pa koncernniveau. Nar dette forhold sammenholdes med, at
de departementale funktioner i DSB fornylig er overfert til Trafik-
ministeriets departement, finder SR, at der er brug for mere samle-
de og overordnede overvejelser vedregrende de i kapitel 8 behandle-
de spargsmal. SR skal derfor anbefale, at der nedsadtes en saalig
arbejdsgruppe med reprassentanter for Trafikministeriet og DSB,
der kan kortlaggge, hvorledes der sikres en konsistent resultatop-
falgning set fra bade et bevillingsmasssigt og forretningsmaessigt
synspunkt.

Vurdering og anbefalinger vedrarende DSB'’s
bevillingsmaessige styring

Kapitel 4 behandler DSB's bevillingsmaessige styring, herunder
DSB's status pa finansloven og DSB's bidrag til finanslovforslaget.

De mange organisatoriske og gkonomistyringsmaessige forandrin-
ger, som DSB for tiden gennemgar, har naturligt nok endnu ikke
givet sig udslag i den made, hvorpa DSB budgetterer pa finanslo-
ven. Denne eksterne budgettering har i evrigt efter det oplyste hid-
til kun i begraenset omfang haft ssammenhaang med den interne bud-
gettering. Finanslovsbudgetteringen har derfor til dels »levet sit
eget liv«.

SR finder det vigtigt, at den igangvaaende omlasgning af DSB's
struktur og forretningsgange ogsa kommer til at sa igennem pa
DSB's bidrag til finansloven.

Det er sdledes SR's opfattelse, at den gkonomiske styringsfilosofi
for det nye DSB ber tillempes finanslovsbudgetteringen i takt med
de gkonomistyringsmaessige muligheder herfor. Her tamnkes i saa-
deleshed p&, at de kommende ars finanslovsbidrag i stigende om-
fang ber afspejle den produktgkonomiske gennemsigtighed, som
implementeringen af DSB's ny gkonomimodel ma forventes at in-
debezre.

Som eksempler pa mere differentierede oplysninger pa finansloven
kan naevnes:
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» Nettotal og driftsnettotal for sdvel DSB som hver enkelt virk-
somhed.

» Udarbejdelse af virksomhedsoversigter, hvor der i overensstem-
melse med Budgethandbogens retningslinier blandt andet ber
foretages en fordeling af DSB's udgifter pa hovedformal. (Det
bemaakes, at DSB endnu ikke har udarbejdet egentlige virksom-
hedsoversigter).

» En mere samlet praesentation af investeringsoplysninger for s&
vel hele DSB som hver enkelt af de selvstandige virksomheder.
Det ber i den forbindelse overvejes at oplyse om starre investe-
ringsprojekters rentabilitet.

DSB's nye gkonomistyringsfilosofi lagyger op til anvendelse af
dakningsbidragsstyring. Dermed er der skabt bedre muligheder
for at fa styrket sammenhaangen mellem DSB's eksterne og interne
budgettering og bevillingsmaessige styring. Den interne opgerelse
af de enkelte virksomheders driftsresultat, inkl. kapitalomkostnin-
ger, vil sdledes afspejle de pa finansloven opferte driftsnettotal.

Her skal ikke tages stilling til, i hvilket omfang driftsnettotallet for
DSB skal virke udgiftspolitisk styrende, bl.a. ved rammefastsadtel-
sen og i sammenhaang med virksomhedernes investeringsprogram.
Men SR finder det vigtigt at gere opmasrksom p4, at der med eta-
bleringen af det nye DSB ogsa abnes mulighed for en tadtere eks-
tern bevillingsmaessig styring, bl.a. via forbedrede oplysninger om
driftsnettotal for hele eller dele af DSB's virksomhed.

Sammenfattende er det SR's vurdering, at der er behov for moder-
nisering af DSB's bidrag til finansloven og som konsekvens heraf
ligeledes af bidraget til tillasgsbevillingslov. En saddan modernise-
ring fordrer bl.a. en raskke budget- og bevillingstekniske overvejel-
Ser.

Pa denne baggrund og for at sikre den fornagdne fremdrift i moder-
niseringen af den eksterne bevillingsmaessige styring af det nye
DSB foreslas nedsat en saalig arbejdsgruppe desangaende med re-
praesentanter for Trafikministeriet, DSB og Finansministeriet.
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Kapitel 3

DSB's mal, opgaver og organisation

DSB's mal og opgaver
DSB har i anmaerkninger til finansloven siden 1979 under forskelli-
ge formuleringer udtrykt sin overordnede opgave siledes:

At styrke den kollektive befordring inden for de beslutninger, som
kommer til udtryk i vedtagne love og bekendtgerelser, herunder fi-
nans- og anlagyslove. Indenfor de hensyn, DSB af samfundsmaessige
grunde skal tilgodese, skal DSB opfylde de krav, der ma stilles til en
forretningsmaessigt og gkonomisk veldrevet virksomhed.

Derudover definerer DSB i sin planvejledning 1994-1998 sine mal
som:

»DSB's mdl er, at virksomhedens for skellige forretningsomrader skal
styrkes, sd DSB bliver istand til at fastholde en hgj andel af inden-
landsk jernbane-, faarge- og bustransport pa et gradvis friere europae
isk transportmarked med udvidet konkurrence.

Det er ogsd DSB's mal at f& en stigende andel af de internationale
transportopgaver i Europa, der forventes at vaae stakt voksende. |
den sammenhang skal de faste forbindelser nyttiggeres til maksimal
gavn for jernbanetrafikken.

Disse mal indebager, at DSB's transporttilbud skal veare pa niveau
med de bedste konkurrenters med hensyn til savel pris som kvalitet.
Ogsainternt i DSB vil det vaare malet, at ydelse som leveres fra én del
af DB til en anden, ikke skal kunne kabes mere fordelagtig hos eks-
terne leveranderer.«



DSB's organisatoriske mal

DSB redeger i »notat om det ny DSB's organisation« af
29/12-1992 om tankerne bag de seneste strukturaendringer i DSB.
DSB's organisation har gennem de seneste ar undergaet en raskke
omfattende forandringer pa savel centralt som decentralt niveau.
De seneste andringer har ifelge DSB haft et tvedelt formal, dels at
sikre og styrke DSB's kvalitet og effektivitet gennem en markeds-,
kvalitets- og serviceorientering, dels at sikre en struktur der efterle-
ver hensigten i EU's jernbanepolitik, udmentet i direktiv
91/440/EQF, der tradte i kraft 1/1-1993.

DSB bestraber sig ifalge notatet pd, at den |gbende organisations-
udvikling skal afspejle DSB's forskellige trafiktilbud. DSB har der-
for bevagget Sg mod en organisation, der er bygget op omkring
DSB's enkelte produkter, sdledes at DSB kan planlaagge og handle
kundeorienteret.

EU's jernbanepolitik laegger op til en adskillelse af drift og infra
struktur med henblik pa adgang for fremmede operatarer (uden-
landske og/eller private) pa skinnenettet pa ikke-diskriminerende
vilkar. Det har vazet baggrunden for, at DSB har placeret den del
af tjenesterne, der relaterer sg til infrastrukturen, under den nye
infrastrukturdel, administreret af en infrastrukturchef.

Det er derfor kendetegnende for DSB's seneste organisationsam-
dring, at DSB har integreret de servicerende tjenester i divisioner-
ne. Hvor dette ikke er hensigtsmasssigt, far tjenesterne status af
selvstandige resultatcentre og skal dermed etablere sig pa kom-
mercielle vilkdr og i konkurrence med udefrakommende udbydere
af samme tjenesteydelser.

DSB har desuden, ligeledes i overensstemmelse med EU's jernba-
nepolitik, markeret, at DSB's kernevirksomhed er jernbanedrift.
Derfor er de mere forretningsprasgede omrader, Busser, Rederi og
Rejsebureau, udskilt fra den egentlige jernbanevirksomhed med
selvstandiggerelse for gie. DSB forestiller sig selskaberne udskilt
som aktiesel skaber.

Samtidig har knap en tredjedel af DSB's omkostninger hidtil vaaret
ufordelte. En gget opdeling af DSB's aktiviteter pa produkter kan
ifdge notatet afhjadpe dette fordelingsproblem ved at sikre en klart
defineret struktur for hvert produkt.
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Notatet fremfarer, at tanken bag den produktopdelte struktur er, at
denne skal fremme en tydelig sammenhaang mellem omkostninger
og indtasgter. Denne sammenhaang skal fremga pa alle organisato-
riske niveauer inden for sdvel virksomheds- som forretningsomra-
der. Herved synliggeres ogsd, hvorledes de statslige tilskud pavir-
ker DSB's gkonomi, samt hvilke enheder der modtager tilskud.

Kapitlets indhold

Kapitlet indeholder en beskrivelse af DSB's overordnede organisa-
tion med en detaljeret gennemgang af fijern- og naatrafikkens orga-
nisering (den internationale trafik undtaget), pr. henholdsvis
1/1-1991, 1/1-1993 samt 1/6-1993.

SR har valgt disse datoer for at illustrere udviklingen i DSB's orga-
nisation inden for de seneste ar. 1/1-1991 er sdledes tidspunktet,
hvor decentraliseringstankegangen er viderefert til de regionale og
underliggende niveauer.

DSB beskriver selv baggrunden for strukturaendringen, projekt
»Region 90«, som et gnske om at viderefgre den decentralisering,
der er sket fra Tjeneste/Divisionsniveau til det regionale niveau.

| de efterfalgende kapitler benyttes betegnelsen det nye DSB, om
DSB efter 1/1-1994.

3.1. DSB's organisation pr. 1/1-1991
Der henvises til organisationsdiagrammet i bilag 3.1.

3.1.1. Divisions- og Tjenesteniveau

DSB er et generaldirektorat under Trafikministeriet og har status
som nettostyret statsvirksomhed. DSB ledes af generaldirekteren,
der samtidig fungerer som trafikministerens radgiver i jernbanepo-
litiske spgrgsmal.

Generaldirektaren betjenes af et sekretariat og har desuden tilknyt-
tet en intern revision med direkte referat til generaldirektaren.

Pa centralt plan er DSB pr. 1/1-1991 opdelt i 3 afdelinger nemlig
forretningsdrift, teknik og infrastruktur samt personale, gkonomi
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og planlaggning. DSB's divisioner og tjenester er tilknyttet disse &-
delinger.

Forretningsdrift

DSB er bygget op omkring 6 markedsvendte divisioner. Alle divi-
sioner er tilknyttet afdelingen for Forretningsdrift. De 6 divisioner
er Passager, Gods, Rejsebureau, Stog, Rederi og Rutebil.

DSB har endvidere valgt organisatorisk at placere Trafiktjenesten i
afdelingen for forretningsdrift pa grund af tjenestens tegte tilknyt-
ning til de markedsvendte divisioner. Trafiktjenesten, hvori bl.a.
kareplankontoret er placeret, varetager udarbejdelsen af karepla-
ner. Desuden varetages klargerelsen samt kerslen og styringen af
togtrafikken.

Afdelingen ledes af en direkter.

Funktioner, der ikke direkte kan knyttes til et enkelt produkt, er
placeret i saalige tjenester, der som underleverandgrer producerer
ydelser til divisionerne. Disse tjenester er tilknyttet DSB's to gvrige
afdelinger.

Teknik og infrastruktur

Banetjenesterne har ansvaret for vedligeholdelse af DSB's banenet
og er tilknyttet afdelingen for Teknik og infrastruktur. Elektrotje-
nesten, der har ansvaret for drift af DSB's elektriske og el ektroniske
systemer samt entreprengrarbejde i forbindelse med etablering af
nyanlagy og reinvesteringer, er ligeledes tilknyttet afdelingen. End-
videre er EDB-tjenesten, der varetager opgaver i forbindelse med
drift, udvikling og vedligeholdelse af DSB's edb-systemer, placeret
her.

Afdelingen har ogsa tilknyttet Materieltjenesten, der har ansvar for
udvikling, anskaffelse og vedligeholdelse af DSB's togmateriel
(med undtagelse af S-togsmateriel). Derudover ligger Projekttjene-
sten med ansvar for projekt- og byggeledelse samt projektering for
diverse elektro- og anlasgstekniske omrader inden for DSB's infra-
struktur i afdelingen. Endelig er Bygningstjenesten, med ansvar for
vedligeholdelse af DSB's bygninger, ligeledes tilknyttet afdelingen
for Teknik og infrastruktur.

Afdelingen ledes af en direktar.
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Personale, gkonomi og planlasgning

Til afdelingen for Personale, gkonomi og planlaggning er tilknyttet
forskellige tjenester, der varetager personalepolitik, personaleud-
vikling og -styring samt varetager uddannelsespolitik, gkonomi,
planlaggning, jura, lgn, rationalisering etc.

Afdelingen ledes af en direkter.

3.1.2. DSB's regionale organisation
Der henvises til bilag 3.2.

DSB igangsadter pr. 1/1-1990 projektet »Region 90«. Tidligere var
DSB pa decentralt plan opdelt i 19 driftsomrader. »Region 90« in-
debagrer, at DSB pr. 1/1-1991 pa det decentrale plan er opdelt i 4
geografiske omrader (Nordjylland, Sydjylland/Fyn, Sjadland og
Kgbenhavn), der hver indeholder 6 fagregioner - Passager, Gods,
Trafik, Bane, El og Bygning. Hver fagregion ledes af en omradere -
gionschef. Fagregionerne opdeles yderligere i produktionsenheder
med ansvar for den egentlige produktion og afsagning, samt for det
hertil knyttede budget, regnskab, kvalitet og resultat.

Der etableres direkte referencelinie mellem divisions-/tjeneste-
chef, regionschef og produktionsenhedsleder for hver region. Til
hjadp for regionscheferne etableres i hvert af de 4 omrader et tvaer-
organisatorisk »Servicecenter for @konomi og Personale«, S@P,
med det formdl at stette regionschefer og produktionsenhedsledere
i gkonomi- og personalestyring samt regional planlaggning. De 6
regionschefer udger et chefteam i det enkelte geografiske omrade
med passagerregionschefen som koordinator og regionschefmade-
leder.

DSB's fjern- og neatrafik er pa salgssiden organiseret i passagerre-
gionerne. De 4 passagerregioner er yderligere inddelt i 7 passager-
omrader. Nordjylland inddeles i 3 passageromrader, Sydjylland/
Fyn i 2 omréder, Sjadland og Kgbenhavn udger hver et selvstan-
digt passageromrade.

| hver af de 4 geografiske omrader er passagerregionschefen over-
ordnet stationschefer og stationsledere pa de sterre stationer, der
udger produktionsenhedsniveauet. Under disse chefer og ledere
findes gvrige stationer i Danmark, der karakteriseres som salgs- og
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produktionssteder. Salget af fiern- og naarejser finder sted pa pro-
duktionsenhedsniveau samt pa salgs- og produktionsstederne.

Trafiktjenesten udger produktionssiden af fijern- og naatrafikken
og er organiseret i de 4 ovennaevnte geografiske omrader.

Ifalge projektmaterialet omfattes Rederi-, Bus- og Rejsebureaudi-
visionen ikke i ferste omgang af Region 90-projektet.

3.2. DSXB's organisation pr. 1/1-1993
Der henvises til organisationsdiagrammet i bilag 3.3.

3.2.1. Virksomheds- og forretningsomrader

Pr. 1/1-1993 opbygges DSB's organisationsstruktur paen ny made.
DSB's struktur er nu i endnu hgjere grad bygget op omkring DSB's
enkelte produkter.

DSB har samlet S-tog og @vrige passagertog i en samlet passageren-
hed under DSB Passager. Endvidere har DSB isoleret de aktivite-
ter, der relaterer g til infrastrukturen i DSB Infrastruktur. Endelig
er godsrelaterede aktiviteter samlet i DSB Gods.

DSB er nu opdelt i tre virksomhedsomrader og tre forretningsom-
rader. Virksomhedsomraderne er DSB Infrastruktur, DSB Gods og
DSB Passager. Forretningsomraderne er DSB Rederi, DSB Busser
0og DSB Rejsebureau. Pr. 1/1-1993 har generaldirektaren endvide-
re reorganiseret sine stabsorganer.

DSB Staben

Generaldirektarens stab bestar pr. 1/1-1993 af Personaletjenesten,
@konomitjenesten, Direktionssekretariatet, Internationalt kontor,
Pressesektionen, Planlaggningskontoret, Intern service samt den re-
sterende del af Rationaliseringsfunktionen. Det er herefter hensig-
ten, at der skal ske en reducering af staben ved decentralisering af
medarbejdere til de seks virksomheder. Samtidig planlasgges de
serviceopgaver, der varetages af Intern service, Indkabskontoret,
Juridisk kontor samt Len og Information, udskilt i et resultatcen-
ter.
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DSB definerer et resultatcenter som et selvstandigt omrade, der
skal kunne etablere et leverander-kundeforhold pa kommercielle
betingelser. Som sadan vil et resultatcenter skulle have selvstaandig
resultatopgerel se og balance. Resultatcentrene vil desuden fa deres
egen bestyrelse sammensat af DSBmedarbejdere. Bestyrelsen vil
kunne suppleres med medlemmer uden for DSB.

DSB Staben ledes af en stabschef.

Intern revision etableres i administrativt fadlesskab med staben og
har fortsat direkte reference til generaldirektaren.

Der etableres desuden en sikkerhedsinspektion med meget uaf-
haangig status under generaldirektaren.

Strukturen afspejler, at jernbanevirksomheden er DSB's kerneakti-
vitet. Desuden tager strukturen hensyn til, at EU's jernbanepolitik
fordrer adskillelse mellem drift og infrastruktur, med henblik pa
adgang for fremmede operaterer pa ikke-diskriminerende vilkar pa
det danske skinnenet. De forretningsprasgede omrader er udskilt i
selvstaandige enheder.

Forretningsomr aderne
De tre forretningsomrader bestar af de respektive divisioner fra den
tidligere forretningsdriftsafdeling.

Forretningsomraderne ledes overordnet af en forretningsdirekter,
men hvert forretningsomrade ledes af sin egen direkter. Forret-
ningsomraderne forventes omdannet til aktieselskaber i 1994.

DSB Gods

DSB Gods er dannet ved en selvstaandiggerelse af godsdivisionen.
DSB Gods er opdelt svarende til delprodukterne stykgods, hellast
(vognladning), kombi og transit. Desuden har DSB Gods tilknyttet
en rakke stabsfunktioner.

De decentrale godsregioner underlegges organisatorisk DSB
Gods.

DSB Gods ledes af en direktar.



DSB Infragruktur

DSB Infrastruktur bestar af tre tjenester: Projekttjenesten, EDB-
tjenesten og Infrastrukturtjenesten. Infrastrukturtjenesten dannes
ved en sammenlaggning af Bane- og Elektrotjenesterne. Projekitje-
nesten dannedes tidligere ved en sammenlaggning af Anlagystjene-
sten samt anlagysdelen i Elektrotjenesten. Anlasgstjenesten pa sin
side var tidligere dannet ved en sammenlaggning af Anlaggstjene-
sten og Elektrificeringskoordineringen.

DSB Infrastruktur har desuden tilknyttet en rakke stabsfunktio-
ner, herunder Miljg- og fyssk planlasgning.

Organisatorisk placeres de decentrale enheder i Bane- og Elregio-
nerne under DSB Infrastruktur.

Projekttjenesten patamnkes at fa karakter af et resultatcenter.
DSB Infrastruktur ledes af en direkter.

DSB Passager

DSB Passager bestar af 4 tjenester samt Stog og Passager. Passa-
gerdelen skal forberedes til opdeling i enheder, svarende til en IC-
del, naarejseenheder samt en international enhed. Enhederne skal
selv ge deres materiel. For at sikre kontinuitet i trafikafviklingen,
overfagres endvidere Trafiktjenesten og Materieltjenesten som sam-
lede enheder til passagervirksomheden under forudsagning &, at
de internt organiseres med henblik pa passagerdelens opdeling i
enheder.

Desuden placeres Bygningstjenesten organisatorisk under DSB
Passager efter et starstebrugerprincip, hvor de udfarende bygnings-
opgaver skal varetages efter resultatcentermodellen. Endelig over-
feres Uddannel sestjenesten til DSB Passager.

DSB Passager ledes af en direkter.

3.2.2. DSB's regionale organisation
Der henvises til bilag 3.4.

Pa det regional e niveau sker en raskke aandringer i DSB i forbindel-
se med organisationsandringen pr. 1/1-1993. Servicecentrene for
gkonomi og personale (SZP) henlagyges til Passagerregionerne,
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men med senere overfarsel af dele af dette personale til Gods og
Infrastruktur for gje. Den tilbageblevne del af SAP'erne skal indga
i den senere reorganisering og divisionalisering af Passagerdivisio-
nen.

Passagerregionerne betjenes overordnet af kontorer for fjern- og
naarejseenheder, gkonomi, personale og distribution samt et se-
kretariat. Derudover udfgres transportarbejdet af trafikregionerne.

3.3. DB's organisation pr. 1/6-1993
Der henvises til organisationsdiagrammet i bilag 3.5.

3.3.1. Det centrale niveau

DSB Staben

DSB Staben er nuinddelt i 5 kontorer og et sekretariat. De 5 konto-
rer er Analyse, Personale, Planlaggning, @konomi og Presse. DSB
Staben har tilknyttet DSB Service som resultatcenter. | dette resul-
tatcenter er lgn, indkgb, Juridisk kontor og Intern service placeret.

DSB har de sidste 20 ar haft en koordinerende gkonomigruppe
(K@). | K@ deltager gkonomichefen/stabschefen (formand for
gruppen) samt de forskellige virksomheder i DSB. K@ har haft an-
svaret for styring af anlasgssiden, medens drift kun dregftes/koordi-
neres pa et mere uforpligtende plan. Den centrale styring af drifter
sket i Pkonomitjenesten.

K@ paregnes at fa andrede funktioner i lyset af en mere decentral
besl utningskompetence.

Afslutningsvis skal neevnes, at der pa centralt niveau bl.a. sker en
nedlasggelse af det centrale regnskabskontor, herunder regnskabs-
konsulentfunktionen. Decentraliseringen af regnskabskontorets
opgaver er sket i form af udflytning af en raskke opgaver samt med-
arbejdere fra det centrale regnskabskontor til de enkelte virksom-
heders stabe.

DSB Gods
DSB Gods' struktur er uforandret i forhold til 1/1-1993.



DSB Bane

DSB Infrastruktur omdabes til DSB Bane og skal efter 1/6-1993
besta af to tjenester, Infrastruktur- og Trafikstyringstjenesten. Tra-
fikstyringstjenesten er endnu ikke overfart til DSB Bane, men dette
vil ifelge DSB ske senest 1/1-1994. Desuden har DSB Bane tilknyt-
tet tre resultatcentre, Projekt- og Bygningstjenesten samt det nye
resultatcenter, EDB-tjenesten. Bygningstjenesten er overfert fra
DSB Passager.

DSB Passager

Uddannel sestjenesten under DSB Passager far status af resultat-
center. Pr. 1/6-1993 bliver passagerdivisionen i DSB Passager op-
delt i tre enheder. DSB Passager bestar herefter af S-togsdivisionen
samt de nye divisioner Intercity, Regionaltog og International.

Opdelingen af DSB Passager i de valgte divisioner er foretaget med
udgangspunkt i gnsket om at opdele sdledes, at der pa omkost-
nings- og/eller indtasgtssiden kan etableres en sadan uafhaangig-
hed af andre divisioner, at der er basis for en decentralisering af
beslutningskompetence til divisionerne inden for DSB Passager.

Opdelingen vil formentlig tillige vaare velegnet i forbindelse med
kontraktfastsadtelsen i henhold til EU-reglerne.

Centralt organiseres IC med et sekretariat, et gkonomi-, produkt-
udviklings-, service-, distributions- og salgskontor.

Regionaltog organiseres centralt med 3 afdelinger for henholdsvis
salg og service, produktudvikling samt produktion.

Der er fordelt SPP-personale til henholdsvis 1C- og Regionaltogs-
divisionen.

Samtidig planleegges Trafikstyringstjenesterne fra henholdsvis
Stog og Trafiktjenesten i DSB Passager at overgatil DSB Bane un-
der navnet Trafikstyringstjenesten. Den resterende del af Trafiktje-
nesten henlaggges indtil videre under Regionaltog, men med sigte
pa at dele heraf skal overgatil IC. Kgreplankontoret er saledes or-
ganisatorisk placeret under Regionaltogsdivisionen. Der er yderli-
gere sket en reducering i antallet af produktionsenheder i den tidli-
gere Trafiktjeneste.
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3.3.2. Det decentrale niveau
Der henvises til bilag 3.6 og 3.7.

Pa det regionale niveau aandrer strukturen sig for 1C og Regional-
tog. Danmark skal opdelesi 6 |C-salgsregioner/distrikter, som til-
knyttes et centralt 1C-salgssekretariat bemandet med 6 medarbej-
dere til varetagelse af gkonomi- og regnskabsfunktioner. Hver 1C-
salgsregion far tilknyttet én station med tilhgrende 1C-regions-
salgschef og udger en produktionsenhed. Stationerne er udvalgt €-
ter sterste IC-billetsalg. Hver 1C-regionssalgschef har budget-,
regnskabs- og resultatansvar, det vil sige |C-salgscheferne har dels
det administrative ansvar for egen station, dels det salgsmaessige
ansvar for det tilknyttede distrikt.

Produktionsenhederne er i I1C typisk bemandet med en chef samt
2-3 medarbejdere til varetagelse af funktioner som bl.a. personale-
administration (50100 medarbejdere), budgettering, bogholderi,
regnskab samt opfelgning og kontrol. Endvidere salgssupervision
samt kundesupervision.

For Regionaltogs vedkommende er organisationsstrukturen ferst
vedtaget ultimo november 1993. Regionaltog vil ligeledes blive op-
delt i salgsregioner. Disse regioner vil ogsa fa tilknyttet en station
med tilhgrende regionschef. De gvrige stationer lagyges ind under
de respektive regionaltogsregionschefers omrade. Der er flere re-
gionaltogsdistrikter end I1C-distrikter, men graanserne sgges etable-
ret siledes, at der er ydre sasmmenfald imellem én 1C-region og de
omkringliggende Regionaltogsregioner. Produktionsenhederne
har ansvar for budget, regnskab og salg.

Der henvisestil kap. 6. »DSB's budgettering« for en uddybning af
budget- og ansvarsdelegeringen til det decentrale niveau.

3.4. DSB's organisation pr. 1/1-1994

DSB's organisation er usendret i forhold til organisationen pr.
1/1-1993,f. afsnit 3.2.

DSB's status aendrer sig. DSB er fortsat en statsvirksomhed under
Trafikministeriet og skal som sadan i hgjere grad opfattes og drives
som en forretningspraegget virksomhed. Generaldirektarens stilling
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bortfalder og erstattes af en administrerende direkter. Samtidig vil
de departemental e opgaver, der hidtil er varetaget i DSB, overgatil
Trafikministeriets departement. Koncernniveauet bestar af den ad-
ministrerende direkter, koncerndirektionen samt DSB Staben.

DSB's produktorganisation pr. 1/1-1994

Adm. direktgr |
DSB Staben
ca. 167 arsveerk
—

S

DSB Passager DSB Gods
ca. 9647 arsveerk ca. 2224 arsveerk

DSB Bane

5 Forretningsdrift
ca. 3242 arsveerk

ercit Bin perle DSB Rederi
! ntercity | - g ca. 2556 arsvaerk
| | DSB Busser

| i | i ‘

Regional — Kombi ca. 1520 arsvaerk
. . | - jDSB Rejsebureau
nternationa ‘ ca. 319 arsveerk
1

Stog | Transit

De angivne arsvagk er det manedlige gennemsnitsforbrug uden
overarbejde fra 1/1-1993 til 30/11-1993.

DSB ger desuden helt eller delvist en raskke selskaber og samarbej-
der derudover med private virksomheder gennem forpagtningsaf-
taler. Ejerforholdene er beskrevet i DSB's arsberetning 1992.

Dampskibsselskabet @resund ges 100 % af DSB. DSB ger halvde-
len af Scandlines A/S . DSB gjer 6 % af Intercontainer. DSB indgér
som gjer af 10 % af Interfrigo. DSB indgér i ejerskabet af Kombi-
Dan med en tredjedel. Det samme ger Sg gaddende for DanRail
Consult A/S. Endelig har DSB indgaet forpagtningsaftaler med
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DSB feargeredtauranter, faargekiosker & tax-free shops A/S,
DSB resauranter og kiosker A/S og Trans-Media A/S.

Endelig fungerer Jernbanerddet i henhold til lov om styrelsen af
DSB som et fast udvalg, der har til opgave at rédgive trafikministe-
ren i principielle spargsma vedrgrende DSB. Radet bestar af 8 af
Folketinget udpegede medlemmer samt 7 medlemmer udpeget af
Trafikministeren.

3.5. SR 'svurdering afimplemen teringen af DB 's
senes teorganisationsandring er

Som det fremgar indledningsvis, er formalet med dette kapitel at
illustrere/beskrive udviklingen i DSB's organisation fra det tids-
punkt, hvor uddelegeringen af ansvar og kompetence viderefgres
til det decentrale niveau. SR ska knytte enkelte bemaarkninger til
implementeringsforlgbet i forbindelse med de seneste organisa-
tionsaendringer, pa grund af forl gbets indvirken pa de tiltag, herun-
der de gkonomistyringsmaessige, DSB i gvrigt har ivaaksat.

Indledningsvis skal fastslas, at SR finder det rigtigt, at DSB med de
seneste organisationsaandringer har skabt en naesten »ren« pro-
duktorienteret struktur. En organisationsstruktur, der efterlever
hensigten i EU'sjernbanepolitik og samtidig sikrer et grundlag, der
kan give DSB samt centrale, herunder bevilligende, myndigheder
vaesentlige styringsfordele.

Som beskrevet har DSB's organisation de seneste ar undergdet
mange strukturandringer. De naesten arligt tilbagevendende foran-
dringer har forérsaget, at organisationen har gennemlevet en meget
ustabil periode, der endnu ikke er afsluttet.

| forlaangelse af ovenstdende er SR af den opfattelse, at implemen-
teringen af de organisatoriske forandringer inden for enkelte af
virksomhederne er foregaet endog meget langsomt. | umiddelbar
forlaangelse af organisationsaandringen pr. 1/1-1993 pabegyndtes
organisationsprojektet vedragrende opdelingen af Passagerdivisio-
nen. Denne er for Regionaltogs vedkommende farst endeligt vedta-
get ultimo november 1993. Der er saledes tale om en afklaringspe-
riode paca. 1 ar, hvor det kunne forventes, at organi sationsaendrin-
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gen pr. 1/1-1993 i lighed med projekt »Region 90« var gennemana-
lyseret, planlagt og velforberedt.

Endvidere er den endelige overfarsel af enheder fra den tidligere
Trafiktjeneste, (nu under Regionaltogsdivisionen), til IC-divisio-
nen ikke afsluttet. Desuden pagar der stadig omstruktureringer in-
den for DSB Bane, og der udestar fortsat et afklaringsarbejde med
hensyn til enkelte resultatcentres fremtidige organisatoriske place-
ring og bestyrelsesmaessige sammensagning.

Den sene afklaring skyldes primaat, at der ikke pr. 1/1-1993 eller
1/6-1993 forela en konkret/specificeret organisationsplan for del-
virksomhedsniveauet. Den enkelte virksomhed/delvirksomhed
har med udgangspunkt i de overordnede rammer for organisations-
strukturen vaget ansvarlig for at definere og implementere aendrin-
gerne pa decentralt niveau.

Det er SR's vurdering, at implementeringsforlgbet i forbindelse
med de seneste organisationsandringer i DSB burde have vaget
bedre gennemarbejdet. SR er saledes af den opfattelse, at den over-
ordnede styring og koordinering af organisationsaandringsfor|abet
ikke har vamret tilstragkkelig. Det ville efter SR's vurdering have gav-
net implementeringsprocessen, hvis den var foregaet med udgangs-
punkt i en konkretiseret projekt- og handlingsplanbeskrivelse om-
fattende hele omstruktureringsprojektet fra centralt til decentralt
niveau.

Det er SR's opfattelse, at DSB hurtigst muligt ber faerdigdefinere
og implementere alle enheder, hvad angar placering, bemanding og
status. Det har vaaet vanskeligt at beskrive DSB's organisation.
Opgaven har ikke mindst vaaet pragget af manglende konsensus
blandt DSB's ledere omkring en del omraders fremtidige struktur.
En del af de ledere og medarbejdere, SR har talt med i DSB, giver
sdledes udtryk for at vage utilstraskkeligt informeret i forbindelse
med organisationseendringerne. Denne organisatoriske uklarhed
blandt DSB's ledere og medarbejdere bar snarest bringes til ophar.

| relation til DSB's gkonomi- og regnskabsmaessige organisation
finder SR, at DSB ikke burde have nedlagt det centrale regnskabs-
kontor. Placeringen af de centrale regnskabsmedarbejdere i de en-
kelte virksomheders stabe er uheldig, da de enkelte medarbejdere
hver isaa typisk er speciaister inden for ét regnskabsmaessigt omra-
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de. Den nadvendige »bagstopper«-/konsulentfunktion er siledes
ikke tilstraekkelig pa hverken centralt niveau eller pa virksomheds-
niveau.
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Kapitel 4
DSB's bevillingsmaessige styring

4.1. DB's bevillingsmeessige status som nettostyret
statsvirksomhed

DSB har siden 1985 i fuldt omfang haft bevillingsmaessig status
som nettostyret statsvirksomhed. Bevillingstypen statsvirksomhed
anvendes, hvor den statslige virksomhed som helhed har et forret-
ningsmaessigt praeg, og hvor der som felge heraf gnskes givet virk-
somhedens ledelse en gget frihed til at tilpasse aktiviteten til de
markedsmaessige forhold. | anmaakningerne til finansoven for
1993 hedder det bl.a. herom »... at DSB's virksomhed metodemaes-
sigt skal opfylde de krav, der ma stilles til en forretningsmaessig og
gkonomisk veldrevet virksomhed pa et konkurrenceprasget mar-
ked«.

Den salige bevillingsmaessige styring for statsvirksomhederne be-
star i, at der fastsadtes et nettotal, som forudsadtes overholdt. Net-
totallet fremkommer ved fra samtlige indtaggter at fratrakke samtli-
ge udgifter (inkl. afskrivning og forrentning, der er neutral over for
nettotallet). Overholdes nettotallet for et givet finansar ikke, kan
statsvirksomhederne inden for nogle gramser, der fastsadtes indivi-
duelt pa finansloven, overfare underskud eller overskud til hen-
holdsvis udligning eller forbrug i senere finansar. DSB's nettotal er
pa finandoven for 1993 fastsat til +3.622 mill. kr., hvilket svarer til
det statslige kontanttilskud til virksomheden.

Ifalge finandovens anmaarkninger kan over- eller underskud i for-
hold til nettotallet umiddelbart og uden saaskilt forelagggelse over-
fares til felgende finansar. Saldoen for de akkumulerede udsving,
som umiddelbart kan overfares til falgende &, mai forhold til net-
totallet ikke uden saaskilt bevilling pa TB eller aktstykke overstige
10 % af DSB's driftsudgifter (kontant) plus anlasgsudgifter, nar den
er positiv, og 3 % nar den er negativ. For 1993 kan den budgetterede
akkumulerede udsvingsmargin opgeres til 1000 mill. kr. hhv. 300
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mill. kr. Saldoen for de akkumulerede udsving - opsparingen - ma
ikke fire ar i trask vaare negativ. Opsparingen er efter TB og regn-
skab samt inkl. tekniske korrektioner for 1992 opgjort til 408 mill.
kr.

Ud over nettotallet, der er det bevillingsmaessigt styrende, vises i
anmagkningerne til finansloven et driftsnettotal til belysning &,
om virksomheden er overskuds- eller underskudsgivende i saadvan-
lig forretningsmaessig forstand. Driftsnettotallet fremkommer ved
fra driftsindtaggterne at fratrakke driftsudgifterne, herunder &-
skrivning, samt udgifter til forrentning, afskrivning og pensionsbi-
drag. DSB's driftsnettotal er pa finansloven for 1993 opgjort til
+4.805 mill. kr.

Statsvirksomheden er ikke bundet af arsvaerksangivelsen i finans-
lovanmazrkningernes personaleoversigter, for s vidt angar perso-
nalei bevillingslgnramme 36 og derunder, ligesom der ikke fastsad-
tes lgnsumsrammer. Der kan derfor overfares belgb mellem lgn og
avrige driftsudgifter. | den politiske rammeaftale af 16. januar 1990
om DSB's gkonomi 1990-1993 er det imidlertid forudsat, at DSB's
personaleforbrug gennem rationaliseringer og aktivitetstilpasnin-
ger reduceres med 1.700 arsvaak fra 22.300 arsveak i 1989 til 20.600
i 1993.

Som et led i nettostyringen kan en statsvirksomhed inden for visse
gramser flytte bevillingen mellem drift og anlagy. | anmaarkninger-
ne til finansloven kan der for hver enkelt statsvirksomhed vaae op-
stillet regler for overfarsel mellem driftsudgifter og anlasgsudgifter.
Ifelge anmaarkningerne kan DSB overfare belgb mellem driftsud-
gifter og anlaggsudgifter. Belgb kan ligeledes overfares inden for og
mellem de forskellige konti for anleggsudgifter, idet det forudssd-
tes, at totalbelgb for de specificerede enkeltprojekter, tiltradt pa fi-
nanslov eller aktstykke, overholdes.

Statsvirksomhedernes anlagysudgifter felger med enkelte undtagel-
ser de amindelige bevillingsmaessige bestemmelser. Anlaggsudgif-
ter kan vage optaget pa finansloven som radighedsbevilling eller
projektbevilling. Disse regelssd er udtryk for forskellige grader af
styring, sdledes at radighedsbevilling er udtryk for den mindste sty-
ringsgrad, og projektbevilling indebaarer den tadteste bevillings-
maessige styring. Radighedsbevillinger kan anvendes i overens-
stemmelse med det i anmaarkningerne til bevillingen angivne for-
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mal, herunder til den angivne art af projekter. For dispositioner i
henhold til projektbevilling gadder, at bevillingen kun ma anven-
des til de projekter (enkelte arbejder), der er opfert i anmaarknin-
gerne til bevillingen.

Starstedelen af DSB's anlaggsudgifter er optaget som radighedsbe-
villinger, mens en enkelt investeringskategori (faste nyanlagy) er en
projektbevilling. Radighedsbevillingerne kan inden for nettotallet
med tilhgrende udsvingsmargen reguleres med indtil 50%, ligesom
udsvingsordningen kan anvendes til at overfare uforbrugte midler
fra et finansar til et andet. | de projekter, der er placeret under faste
nyanlagg (projektbevilling), kan der, i det omfang en aandret priori-
tering af gennemfarel sestakten for det enkelte projekt eller mindre
vaesentlige andringer i projektets omfang tilsiger det, foretages en
andret fordeling af forbruget.

Statsvirksomhedernes driftsindteegter felger de almindelige bevil-
lingsmasssige bestemmelser angdende hjemmelskrav og dispone-
ringsregler for forskellige kategorier af indtagter. Hvad angar
DSB's takstfastsedtelse, kan virksomheden ifelge lov om DSB
uden saglig forelagggelse for bevillingsmyndighederne forhgje
takstniveauet for befordring svarende til den gennemsnitlige for-
ventede omkostningsstigning i DSB. Inden for denne ramme for
takstudviklingen kan DSB i henhold til den politiske aftale om
DSB's gkonomi frajanuar 1990 differentiere takstudviklingen pa
produkter og delprodukter ud fra markedsforhold.

4.2. DB's finansovbudgettering

DSB's finanslovbudgettering varetages af Staben, der udarbejder
finandovfordag, andringsforslag hertil, samt fordag til lov om til-
lagsbevilling. Forslagene udformes pa grundlag af indgaede ram-
meaftaler, planbidrag fra virksomhederne, samt regnskabs- og
regnskabsprognosemateriale.

Ved udarbejdelsen af finandovforsaget fastlasgges DSB's total-
ramme for det kommende finansar. »Udgangsrammen« har ifglge
DSB i de senere & vaget fastlagt i en rammeaftale, der tillige angi-
ver en forventet fordeling af totalrammen pa drifts- og anlaagsakti-
vitet, der dog ikke er bevillingsmaessigt bindende. Udgangsrammen
bliver ifelge DSB til forslagsarets totalramme ved PL-regulering
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samt eventuelle andre reguleringer med udgangspunkt i rammeaf-
talen.

Denne eksterne rammefastsatelse finder sted i 1. halvar forud for
forslagsaret. Dernasst fastlasgges og udmeldes delrammer til brug
for statsvirksomhedens interne budgettering, der finder sted i 2.
halvar. Efter udarbejdelsen af fordag til finandov for 1993 blev
DSB's driftsramme sdledes opsplittet i daskningsbidragsmal for de
enkelte produktomrader, jf. naarmere herom i DSB's Budgetvejled-
ning 1993 - Generel del af juni 1992.

4.2.1. DSB's produktgkonomi pa finandoven

DSB har gennem en arraskke lagt sterre og sterre veegt pa produki-
gkonomien i sdvel budgetteringsfasen som i den lgbende gkono-
miopfelgning. Denne udvikling er blevet fremmet ved den politiske
rammeaftale frajanuar 1990 om DSB's gkonomi 1990-93 og ved
E@F-direktiv 91/440 fra august 1991 om udvikling af Fadlesska-
bets jernbaner. I1fgge rammeaftalen skal gkonomien i DSB's gods-
sektor sdledes beskrives i overensstemmelse med finanslovens op-
gerelse af de enkelte produkters gkonomi, og i henhold til direkti-
vet skal der fra 1993 ske en regnskabsanalytisk opdeling af DSB-
regnskabet i en infrastrukturdel og en trafikvirksomhedsdel.

| anmagrkningerne til finansloven har der i de senere ar veget et
saligt afsnit om DSB's produktgkonomi. Da DSB's produktions-
struktur indebazrer, at ressourcerne anvendes til flere produkter,
har det (hidtil) ikke vaaret muligt at foretage en helt ngjagtig - regn-
skabsmaessig - opdeling af virksomheden pa enkeltprodukter. Fi-
nanslovens afsnit om produktgkonomi er derfor baseret pa over-
sigtlige regnskabsanalyser (OVRA), hvor entydigt produktrel atere-
de indtaggter og omkostninger sammenstilles. Ifglge anmaerknin-
gerne til finansloven for 1993kan ca. 7% af indtsegterne og ca. 30% af
de kontante driftsomkostninger samt hovedparten af investeringer
i faste anlaeg imidlertid ikke henfgres (nogenlunde) entydigt til et
bestemt produkt og er derfor henfert til et »fadlesprodukt«. Da der
ved fremstilling af analysetallene anvendes fordelingsnggler, ma
resultaterne ikke forveksles med egentlige regnskabstal. Analyser-
ne viser imidlertid sterrelsen af det enkelte produkts positive eller
negative dakningsbidrag til fadlesomkostninger og investeringer
samt udviklingen i daskningsbidragets sterrelse.



Nedenfor ses den tabel i anmaarkningerne til finansloven for 1993,
der viser enkeltprodukternes kontante bidrag til daskning af pro-
dukternes fadlesomkostninger pa ca. 15 mia. kr. arligt og nettoin-
vesteringerAkapitalomkostninger i starrelsesordenen ca. 2 mia. kr.

Tabellen udger grundlaget for DSB's interne krav til dagkningsbi-
dragsmdlene for de enkelte produktomrader, jf. ogsd ovenfor om
virksomhedens interne budgettering.

Produktanalysere-
sultater mio. kr. i
lebende priser

R R R R R R R R R B F
1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993

Passager ........ -356 -374 -308 -247 -108 -157 -165 -116 -168 -135 -100
SH08: v v v o -167 -148 -140 -135
Rutebiler........ 23 19 23 31 28 44 42 49 59 55 55
Gods . i wuse v o5 -111 -52 3 12 -88 -84 -43 -20 -60 -30 -20

Bilferger........ 307 348 379 407 436 380 382 393 384 360 287
Forpagtningmv... 204 239 287 278 253 293 322 384 371 390 395

Produktbidrag til

fellesomk .. ... .. 67 180 386 481 521 476 537 522 437 500 482
»Felles-

produktet« ... ... 1.236 1.378  -1.391  -1.415 -1.588 -1.627 -1.559 -1.563 -1.534 -1.500 -1.500
Driftsresultat

DSB, kontant') ... -1.169  -1.198  -1.005 -934  -1.067 -1.151 -1.022 -1.041 -1.097 -1.000 -1.018
Investeringer,

11 {1 ) F R — 1.540 1.336 1.284 1.684 2.145 2.484 2.105

NOTE: ') For 1992 og 1993 er angivet regnskabsprognoser pr. 1.maj 1992, dvs. incl. langtidsledige mv.
2) Incl. forbrug af opsparede bevillinger fra tidligere ar.

| anmagkningerne til det nu vedtagne forslag til finanslov for 1994
er detidligere ars oplysninger om DSB's produktgkonomi udel adt.
Det hedder i afsnittet om produktgkonomi:

* »DSB aflaggger ét regnskab for den samlede virksomhed. Bl.a.
den omstaendighed, at store dele af produktionsapparatet (infra-
struktur, en del overfarter, lokomotiver og store dele af vedlige-
holdel sesapparatet) udnyttes af flere produkter, har vanskelig-
gjort en prais udarbejdelse af regnskaber for de enkelte pro-
dukter. Dette problem mindskes dog i den nye organisation.«

Forklaringen pa de manglende produktgkonomiske oplysninger
pa finansloven for 1994 ska formentlig seges i det forhold, at DSB
gkonomistyrings- og regnskabsmaessigt befinder sig i en overgangs-
fase. Det hedder bl.a. herom i anmaarkningerne:
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* »DSB arbejder henimod at kunne opstille egentlige regnskaber
for de enkelte produkter. Pa grund af det nuvaarende gkonomisy-
stems begraansninger bliver der dog i en overgangsperiode tale
om delvis beregnede regnskaber for produktdivisionerne i den
nye organisation.«

Der oplyses ikke, hvornér eller i hvilket omfang de egentlige pro-
duktregnskaber vil blive foresldet opfert pa finansloven.

4.2.2. Det nye DSB og produktgkonomien pa finandoven

De mange organisatoriske og gkonomistyringsmaessige forandrin-
ger, som DSB for tiden gennemgér, har naturligt nok endnu ikke
givet sig udslag i den made, hvorpa DSB budgetterer pa finanslo-
ven. Denne eksterne budgettering har i avrigt efter det oplyste hid-
til kun i begraanset omfang haft sammenhaang med den interne bud-
gettering. Finanslovbudgetteringen har derfor til dels »levet sit eget
liv.

SR finder det vigtigt, at den igangvaaende omlaggning af DSB's
struktur og forretningsgange ogsa kommer til at sld igennem pa
DSB's bidrag til finansloven. Der vil i det fglgende blive skitseret et
oplagy hertil.

Ifdlge DSB Stabens »Hovedskitse for forretningsplaner 1994-98«
af februar 1993 er det et ma med den nye DSB's struktur,

* »..a gkonomien skal vaae mere gennemsigtig, end det har vagret
tilfaddet hidtil, og det gkonomiske ansvar klart placeret. Det skal
vaae muligt at identificere den totale gkonomi for de enkelte ho-
ved- og delprodukter. Den ny organisation skal klart afspejles i
den gkonomiske struktur, og der skal - bortset fra staben og sik-
kerhedsinspektionen - ikke vaae et fadlesprodukt, som idag.«

Disse hovedprincipper for en klar gkonomisk struktur er bl.a. ud-
mentet i Q94-projektets »@konomimodel for DSB« af juli 1993.
Falgende modelkarakteristika forekommer SR saaligt relevante i
relation til DSB's fremtidige finanslovbudgettering:

a) Selvstaandige virksomheder
Det er ifalge modelbeskrivel sen:



* ... et selvstandigt ma med DSB's ny struktur, at opnd en mere
forretningsmaessig drift af de ny DSB-virksomheder, samt at
virksomhederne skal fungere selvstandigt og rade over eget ka-
pitalapparat.

* Som en del af den ny styring er der bl.a. lagt vasgt pa, at virksom-
hederne aflasgger egne regnskaber og indarbejder kapitalom-
kostninger i styringen.«

b) Kontrakter med generaldirekteren
Ifglge gkonomimodellen skal virksomhederne indga

* »... kontrakter med generaldirektgren om bl.a. produktion, gko-
nomi og driftstilskud. Herudover er det virksomhedernes egen
selvstaendige opgave at planlasgge og tilrettelaagge produktio-
nen.«

¢) Lukkede regnskaber
Det siges herom i modelnotatet:

* »Virksomhederne aflaggger egne lukkede regnskaber, hvori -
skrivninger er synliggjorte. Regnskaberne konsolideres til et
samlet DSB-regnskab, samt til statens kontoplan.

* Internt er virksomhederne organiseret i produktdivisioner og in-
terne produktionsenheder. De interne regnskaber vil vise resul-
tatet for hver produktdivision og produktionsenhed. Herudover
skal de interne regnskaber vise de enkelte enheders kapitalom-
kostninger. Der vil senere kunne blive tale om, at der skal udar-
bejdes selvstamndige lukkede regnskaber for de enkelte enheder.«

d) Incitamenter i den interne styring
@konomimodellen laggger op til en koncernstyring med felgende
udgangspunkt:

* »Styringssystemet skal afdsskke de gkonomiske konsekvenser af
en given aktivitet eller investering pa en made, der er i overens-
stemmelse med malsagtningen for virksomhederne samt for DSB
totalt.

* Virksomhedernes gkonomiske resultater vurderes kritisk og nu-
anceret pa baggrund af savel driften som det benyttede kapital-
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apparat. Anvendelsen af nggletal og ad hoc-praggede analyser af
enkeltomrader anvendesii et flerdrigt perspektiv.«

Det er SR's opfattelse, at den gkonomiske styringsfilosofi for det
nye DSB ber tillempes finanslovbudgetteringen i takt med de gko-
nomistyringsmaessige muligheder herfor. Her tamkes i saadel eshed
pa, at de kommende ars finanslovbidrag i stigende omfang ber &-
spejle den produktgkonomiske gennemsigtighed, som implemen-
teringen af DSB's ny gkonomimodel ma forventes at indebaere.

Som eksempler pa mere differentierede produktakonomiske oplys-
ninger pa finansloven kan naavnes:

» Nettotal og driftsnettotal for sivel hele DSB som hver enkelt
selvstandig virksomhed.

» Udarbejdelse af virksomhedsoversigter, hvor der i overensstem-
melse med Budgethandbogens retningslinier bl.a. bar foretages
en fordeling af DSB's udgifter pa hovedformal. (Det bemaakes,
at DSB endnu ikke har udarbejdet egentlige virksomhedsover-
sigter).

« En mere samlet prassentation af investeringsoplysninger for s&
vel hele DSB som hver enkelt af de selvstamdige virksomheder.
Det bar i den forbindelse overvejes at oplyse om sterre investe-
ringsprojekters rentabilitet.

4.3. Det nye DB og den bevillingsmaessige styring

| takt med implementeringen af det nye DSB vil sdvel de bevilligen-
de myndigheder som DSB's ledelse fa et bedre indblik i virksomhe-
dernes gkonomi. Nar de enkelte virksomheder er fuldt etableret s&
vel gkonomistyringsmaessigt som regnskabsmaessigt vil gennemsig-
tigheden i resultatdannel sen sdledes blive staarkt forbedret. Herved
bliver det ogsd muligt at praisere starrelsen af de statslige kon-
tanttilskud (positive eller negative) til DSB som helhed, henholds-
vis de enkelte virksomhedsomrader.

Med etableringen af det nye DSB er der endvidere lagt op til en
mere konsekvent anvendelse af daskningshidragsmal i forbindelse
med indgaelsen af kontrakter mellem generaldirektgren og de en-
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kelte virksomheder. Denne forstaakede daskningsbidragsstyring
indebager, at virksomhederne skal opgere driftsresultatet bade
eksklusive kapitalomkostninger (DB 1) og inklusive kapitalom-
kostninger (DB 2). | hvilket omfang den enkelte virksomhed styres
pa DB 1, henholdsvis DB 2, vil ifelge DSB bl.a. afhaange &, hvor-
vidt virksomheden er overskudsgivende.

Med den konsekvente anvendelse af daskningsbidragsstyring - al-
lerede fra 1/1-1994 - er der skabt bedre muligheder for at fa styrket
sammenhaangen mellem DSB's eksterne og interne budgettering og
bevillingsmaessige styring. Den interne opgerelse af de enkelte
virksomheders driftsresultat, inklusive kapitalomkostninger- dak-
ningshidrag 2 - vil sdledes afspejle de pa finansloven opferte drifts-
nettotal. Dette forhold rejser spargsmalet om, hvorvidt de bevilli-
gende myndigheder i hgjere grad end hidtil ber lade driftsnettotal
indgai overvejelserne vedragrende den bevillingsmasssige styring af
DSB.

Her skal ikke tages stilling til i hvilket omfang driftsnettotallet for
DSB skal virke udgiftspolitisk styrende, bl. a. ved rammefastsadtel -
sen og i sammenhaang med virksomhedernes investeringsprogram.
Men SR finder det vigtigt at gere opmaarksom pa, at der med eta-
bleringen af det nye DSB ogsa abnes mulighed for en tadtere eks-
tern bevillingsmaessig styring, bl.a. via forbedrede oplysninger om
driftsnettotal for hele eller dele af DSB's virksomhed.

4.4. Fordlag til opfaigning vedrarende den bevillings-
masssige styring af det nye DB

| forbindelse med implementeringen af det nye DSB traekkes der pa
mange kradfter bade internt i virksomheden og udefra. | relation til
de problemstillinger, der knytter sg til udarbejdelsen af DSB's bi-
drag til bevillingslovene (finanslov, tillagsbevillingslov, aktstykker
mv.) skal saaligt peges pa Q94-projektet og de dermed forbundne
arbejdsgrupper. Endvidere henledes opmasrksomheden pa, at Fi-
nansministeriet har foresldet, at der nedsadtes en arbejdsgruppe
mellem DSB, Trafikministeriet og Finansministeriet med den op-
gave at udarbejde et koncept for et kontraktstyringssystem, jf. naar-
mere herom i Administrations- og Personal edepartementets »For-
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dag til ny overordnet organisation af DSB« af september 1993. Ar-
bejdsgruppen forventes efter det oplyste nedsat i naa fremtid.

Som det er fremgaet af de foregdende afsnit, lasgger SR vaggt pa, at
den interne budgettering og bevillingsstyring i det nye DSB kom-
mer til at afspejle sg pa de kommende ars bevillingslove. Det er
SR's synspunkt, at der er behov for en modernisering af DSB's bi-
drag til finansloven og som en konsekvens heraf ligeledes af bidra-
get til tillasgsbevillingslov. En sddan modernisering fordrer bl.a. en
raekke budget- og bevillingstekniske overvejelser.

Pa denne baggrund og for at sikre den fornagdne fremdrift i moder-
niseringen af den eksterne bevillingsmaessige styring af det nye
DSB foreslas nedsat en sazlig arbejdsgruppe desangaende med re-
praesentanter for Trafikministeriet, DSB og Finansministeriet.
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Kapitel 5
DSB's planlasgning og malopstilling

5.7. Indledning

DSB har en lang tradition for planudarbejdelse, der gar helt tilbage
til 70'erne. Det er dog karakteristisk for planudarbejdelsen, at den
frem til midten af 80'erne er udfert af det centrale niveau. Herefter
forsagte DSB i starre udstrakning at inddrage de decentrale led.

DSB's former for planer har hidtil bestaet af bl.a. den overordnede
politisk relaterede planlasgning s som Plan 2000, Plan 2000+ , Plan
2005, etc., investeringsplanlaggning, infrastrukturplanlasgning samt
ikke mindst trafikeringsplanl asgning/kereplanl aggning.

Den mere operationelle planlasgning fremgér af Tjeneste- og Divi-
sionsplaner samt delplaner.

Sidste skud pa stammen er de nuvaarende forretningsplaner, som
skal sesi sammenhaang med DSB's nye organi sationsstruktur inde-
holdende de 3 virksomhedsomrader- DSB Bane, DSB Passager og
DSB Gods samt de 3 forretningsomrader/kommende aktieselska-
ber DSB Rederi, DSB Busser samt DSB Rejsebureau.

En uddybende beskrivelse af DSB's planlaggningskoncept skal in-
tegrere det overordnede politiske niveau, det overordnede forret-
ningsmaessige niveau samt det mere specifikke delvirksomhedsni-
veau.

Af tidsmaessige arsager har SR ikke beskrevet samt vurderet hele
DSB's planlaggningskoncept. Desuden har SR kun i meget begraa-
set omfang haft adgang til DSB's delplanbidrag. Pa denne bag-
grund er naavaaende beskrivelse samt vurdering koncentreret om
DSB's forretningsplaner relateret til de hidtidige TjenesteVDivi-
sionsplaner.



5.2. Beskrivelse af DB's forretningsplaner relateret
til DSB’s hidtidige former for Tjeneste-/
Divisionsplaner

Nedenstaende beskrivelse af konceptet for DSB's handlingsplaner
bygger primaat pa planvejledning udsendt af DSB Staben februar
1993 »Hovedskitse for forretningsplaner 1994-98«.

Af planvejledningen fremgéar, at hovedformaet med vejledningen
er at opfordre alle enkeltvirksomheder (DSB Bane, DSB Passager,
DSB Gods, DSB Rederi, DSB Busser og DSB Rejsebureau) i DSB
til at foretage helt basale overveielser om virksomhedernes idé-
grundlag og eksistensberettigelse. Herudover er planvejledningen
startsignal for den operationelle planlaggning, som hidtil har vearet
indeholdt i Tjeneste-, Divisions- og delplaner.

Ifelge planvejledningen skal virksomhederne spille ud med forrret-
ningsplaner, som beskriver grundliggende ideer med henblik pa at
sikre voksende markedsandele, styrket forretningsmaessigt funda-
ment og konkurrenceevne pa et fremtidigt liberaliseret transport-
og rejsemarked.

Forretningsplanen skal udtrykke virksomhedens vision, men skal
ogsa fungere som et generelt vaarktgj for den daglige styring og for-
udsadter derfor godkendelse af generaldirektaren. Ifglge notat om
»@konomimodel for DSB« af 2/7-1993 skal de godkendte forret-
ningsplaner fungere som flerarige kontrakter vedrerende tilskud.
Det preeciseres, at kontrakterne bl.a. skal omfatte produktion, gko-
nomi samt drifts- og anlaggstilskud.

Kontrakterne vil, efter hvad der er oplyst, ikke blive ret lange og
skal baseres pa hovedindholdet af de godkendte forretningsplaner.
Der foreligger ikke pa nuvaarende tidspunkt en yderligere skriftlig
uddybning af kontrakternesform og indhold.

Ifelge Planvejledningen skal forretningsplanerne indeholde eks-
empelvis falgende elementer:

* Virksomhedspolitiske malsatninger.

*  Strategier for forretningsudviklingen.
* Konkurrentanalyser og opstilling af markedspotentialer.
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* Beskrivelse af nuvaarende produktkoncepter og evt. nye ideer.

* Sandsynliggerelse af salgsmdl og efterspargsel sprognoser.

* Forslag til Igbende optimering af produktionen.

* Rationaliseringsprojekter og effektiviseringsmal.

Krav til udvikling af medarbejderressourcerne.
Investeringskalkyler for kort- og langsigtede projekter.
Flerdrige indtasgts- og omkostningsbudgetter.

Maltal for enhedernes ydelser mv.

* Ok Ok *

Ifalge planvejledningen bliver virksomhederne nu selv ansvarlige
for den langsigtede udvikling og de hertil knyttede investeringspro-
jekter. Det gadder savel planlasgning som resultatansvar. Tidligere
var der i Divisions- og Tjenesteplaner ikke altid behov for at opliste
argumenter for nye indsatsomrader og investeringer, idet disse for
en stor dels vedkommende blev fastlagt centralt i overordnede pla-
ner og investeringsprogrammer.

Forretningsplanerne skal ifelge DSB opfylde en raskke forskellige
forma, hvilket ma afspejle sig i indholdet. Planerne skal savel pa
overordnet, langsigtet niveau som pa det korte og mere operatio-
nelle niveau give forngden indsigt i den plan, de enkelte virksom-
heder gnsker at ga frem efter.

Forretningsplanerne bar derfor ifdge planvejledningen bevasge sig
over fglgende niveauer:

* Det overordnede strategiske niveau.
*  Det mellemsigtede taktiske niveau.
* Det kortsigtede operationelle niveau.

Pa det overordnede strategiske niveau skal hovedelementerne i den
langsigtede planlasgning frem til 1998 fremlagyges. Basale overve-
jelser om grundlaget for virksomheden danner baggrunden for fast-
lagggelsen af strategiske mal. Diskussion af de overordnede trafik-
gkonomiske og trafikpolitiske virkemidler harer til her.

Pa det mellemsigtede taktiske niveau er det vigtigt at fa konkretise-
ret, hvilke af virksomhedens forretningsomrader der skal satses p4,
og hvad begrundelsen for satsningen er. Planen bar derfor pa dette
niveau indeholde grundlaeggende oplysninger om markeds- og
konkurrentvurderinger samt vurderinger &, hvorvidt der skal fore-
tages andringer i indsatsen af mandskab og materiel.
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Pa det kortsigtede operationelle niveau skal det naarmeste ars tiltag
kvantificeres og indga i virksomhedernes handlings- og produk-
tionsplaner, i markedsfaringsplaner mv. Afsagning, skonomi, ma-
terielindsats mv. kvantificeres, og de gkonomiske konsekvenser af
nye tiltag geres op.

Det fremgér endvidere, at planvejledningen alene specificerer de
krav, der skal honoreres over for generaldirektaren. Virksomheder-
ne forventes herefter at udarbejde deres egne delplanvejledninger.

Med den nye struktur reduceres de formelle krav til strukturen i
planerne. Problembeskrivelse og strategiske vurderinger skal have
en central placering i planen.

Det fremgér endvidere, at det er hensigtsmaessigt, at de praesentere-
de data om gkonomi og produktion opstilles i en sadan form, at
delelementer, der er ssmmenlignelige med den tidligere DSB struk-
tur, aggregeres til resultater opgjort i den nye struktur. Man skal
endvidere kunne falge vejen fra den gamle gkonomistruktur til
gkonomien i de nye planer.

Planvejledningen indeholder desuden en rakke primaat verbalt
formulerede planforudsagninger vedrgrende forsinkelse pa Store-
badt, konkurrencesituationen, finansloven, driftsbevillinger (totalt
set), investeringer samt takster. Desuden fremgar, at det som ho-
vedregel ma forventes, at kravene til virksomhedernes gkonomi |z
bende vil blive skaapet.

5.2.1. Beskrivelse af planlaggningspr ocessens tilr ettelasggelse
Nedenstéende beskrives plan- og budgetrunden 1993, som den
fremgar af planvejledningen af februar 1993:

Tidsplan. Indhold.

3. mg 1993 Generaldirektgren forelaggges et kortfattet
udkast til forretningsplanerne med hoved-
vaggt pa den strategiske del, men inkl. op-
stilling af (gkonomiske) mal, gerne efter
forudgaende dreftelser med staben. Gene-
raldirektgren/staben forestar herefter vur-
dering af planerne bl.a. i lyset af politiske
og koordineringsmaessige hensyn.

66



1.juni 1993 Generaldirekteren godkender de endelige
planer. Virksomhederne omsadter herefter
disse strategiske planer i taktiske og opera-
tionelle planer for 1994-98.

1.juli 1993 DSB Staben udsender Budgetvejledningen
%A,

1. september 1993 De endelige forretningsplaner udformet i
taktiske og operationelle planer foreligger.

25. oktober 1993 Aflevering af budget for 1994.

Primo december 1993 Indgaelse af kontrakter om budget-94 mel-
lem generaldirektgren og virksomheder-
ne/direktarerne.

| forleengelse af ovenstdende skal naevnes, at et problem i relation
til de tidligere TjenesteV Divisionsplaner var, at de farst foreldi 1o
bet af efterdret. Dette betad, at de i begramset omfang indgik i bud-
getdraftelserne. DSB har sdledes i den indledende tilrettelasggel se
af plan- og budgetrunden for 1993 forsggt at tage hgjde for denne
problemstilling.

1993 er imidlertid samtidig aret, hvor DSB ivaaksadter en rakke
nye tiltag sdsom ny organisationsstruktur, ny gkonomimodel/sty-
ringsfilosofi, herunder intern handel etc. Dette har betydet, at plan-
og budgetrunden har vaaet preeget af store forsinkelser, hvilket
yderligere har medfert, at forretningsplanerne ikke i tilstragkkelig
grad har vaget fundamentet for budgetforhandlingerne for 1994.

Gennem SR's samtaler med DSB's ledere og medarbejdere er det
kommet til udtryk, at forretningsplanerne saledes primaart har vee
ret benyttet til fordeling af »smerten« i forlaangelse af forretnings-
omradernes budgetbidrag.

Desuden skal naevnes, at staben bevidst har spillet en meget defen-
sv rolle i forretningsplanudarbejdelsen med henblik pa at praecise-
re virksomhedernes eget ansvar for opgaven.
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5.3. R's wurdering af DB's forretningsplaner

Som det fremgér af ovenstaende beskrivelse har DSB en lang tradi-
tion for planudarbejdelse, og SR har indtryk &, at DSB generelt
befinder sig pa et hgjt niveau, hvad angar den faglige side af forret-
ningsplanerne. Det skal dog i forlamgelse heraf bemaerkes, at de en-
kelte forretningsplaner er af forskellig kvalitet.

Et forhold, der er af afgerende betydning for, at forretningsplaner-
ne kan fungere som et aktivt styrings- og prioriteringsredskab for
DSB's gverste ledelse, er imidlertid, at der opbygges et sammen-
haengende planlaegnings- og gkonomistyringssystem, som er karak-
teriseret ved, at der altid knyttes gkonomiske overvejelser til de fag-
lige forretningsplaner.

Denne kobling mellem det som DSB benaavner fysk og gkonomi,
er ikke i tilstragkkeligt omfang til stede i de nuvaarende forretnings-
planer. Der er dog ogsa her meget individuelle forskelle fra forret-
ningsplan til forretningsplan.

Som det fremgér af ovenstaende beskrivelse af DSB's forretnings-
planer, er hovedformdlet med disse at opfordre alle enkeltvirksom-
heder i DSB til at foretage helt basale overvejelser om virksomhe-
dernes idégrundlag og eksistensberettigel se.

SR finder generelt tiltaget vedregrende forretningsplankonceptet
udmaarket, men det er ikke hensigtsmaessigt, at DSB netopii ar, hvor
der ivarksates en vifte af nye tiltag, pabegynder dette forretnings-
plankoncept, der ogsa har vaaet ressourcekraevende for de enkelte
virksomheder.

Forretningsplankonceptet skal naturligvis ses som et led i den nye
styringsfilosofi. Men SR er af den opfattelse, at den overordnede
tidsmaessige prioritering af iveaksadtelsen af nye ideer og tiltag ik-
ke i tilstraekkelig grad er koordineret.

Det fremgar endvidere af ovenstaende beskrivelse af DSB's forret-
ningsplaner, at med den nye struktur reduceres de formelle krav til
strukturen i planerne. SR finder ikke dette tiltag ssalig hensigts-
maessigt og specielt ikke i en periode, hvor DSB's organisations-
struktur ikke er endelig pa plads, og hvor styringsniveauet for de
enkelte virksomheder ikke er fastlagt.
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Det er SR's vurdering efter samtaler med DSB-medarbejdere, at ik-
ke alle godkendte forretningsplaner er lige operationelle i den for-
stand, at de umiddelbart lader sig omdanne til kontrakter.

Desuden er SR af den opfattelse, at udmeldingen fra DSB Staben
bar vaae mere offensiv/aktivi sin form.

DSB ivaxksadter med den nye organisationsstruktur samt gkono-
mimodel en langt starre uddelegering af ansvar og kompetence til
de decentrale enheder, hvilket fordrer et saardel es velfungerende og
veludbygget samspil mellem de decentrale enheder og det centrale
niveau (koncernen).

SR finder det sdledes vassentligt, indledningsvist at fa prasciseret
styringsfilosofien/-dybden, herunder kompetencen for de organi-
satoriske niveauer og organisatoriske typeenheder fx resultatcen-
tre.

| forlamngelse heraf finder SR det vigtigt, at udarbejdelsen af forret-
ningsplaner indledes med en planvejledning stilet til de enkelte
virksomheder indeholdende bl.a. fglgende elementer:

» Generaldirektgrens beretning.
» Planforudssgninger.

» Skabelon for strukturen samt indholdsmaessige elementer, der
som minimum skal vagre indeholdt i de enkelte forretningspla-
ner.

* Med udgangspunkt i sondringen mellem drift og anlagg fastssd-
tes og udmeldes mal og resultatkrav pr. defineret produktomra-
de (fx delvirksomhedsniveau) og inden for bl.a. nedenstdende
styringsomrader:

Kvalitet og service.

@konomi (drifts- og anlaggsomkostninger).
I ndtasgter/omsaetning (salgsmal).

Personal e (fravaar, personal eomsagning).
Produktivitet.

Evt. effektiviseringstiltag.

N IR Y

» Tidsplan for plan- og budgetrunden.
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Afdutningsvis skal naevnes, at DSB pr. 10/12-1993 har udarbejdet
kommissorium for arbejdsgruppen under Q94-projektet vedreren-
de Malstyring og incitamenter. SR anbefaler i relation til kommis-
soriet, at der lasgges langt sterre vaagt pa den del, der omhandler
fastsadttelse af mal og resultatkrav. Som det blev pdpeget ovensté-
ende, fordrer DSB's nye organisationsstruktur samt styringsfilosofi
et sardeles velfungerende og veludbygget samspil mellem de de-
centrale enheder og det centrale niveau.

Malstyring og opstilling af resultatkrav er netop vaaktgjet til at
sammenbinde de mere selvstaandige organisatoriske enheder. | en
organisation, hvor styringsfilosofien er karakteriseret ved hgj grad
af uddelegering, er opfalgning og kontrol ikke mulig uden fastsad-
telse og udmeldelse af mal og resultatkrav.
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Kapitel 6
DSB's budgettering

6.1. Indledning

Kapitlet indeholder ud over en beskrivelse og vurdering af DSB's
budgetlaggningsprocedurer, en oversigt over de principper, der skal
ligge til grund for den fremtidige koncernstyring af DSB. Princip-
perne er indeholdt i »@konomimodel for DSB«. Derefter falger en
kortfattet oversigt over Q94-projektet, som DSB har ivaaksat med
henblik pa at konkretisere og operationalisere principperne i gko-
nomimodellen. | tilknytning hertil foretages en vurdering af status
for arbedet.

6.2. Kort beskrivelse afbudgetlaggn ingens
tilretteleggelse far 1992

Selve budgetproceduren indledes med udsendelsen af en central
budgetvejledning, der indeholder en raskke tekniske formkrav til
budgetarbejdet vedrgrende tidsterminer, detaljeringsgrad, prisfor-
udsagninger etc.

Planlaegningen i DSB's Divisioner og Tjenester udmantes i Divi-
sionens eller Tjenestens egne planer om den fremtidige udvikling.
Planerne udger Divisionernes og Tjenesternes idéoplagg til, hvorle-
des DSB's strategiske mal skal sgges realiseret.

Delegeringen af ansvaret medferer bl.a, at Divisions-/Tjeneste-
chefen er ansvarlig for det samlede budget, medens de enkelte Pro-
duktionsenhedsledere er gkonomisk ansvarlige for eget delbudget.

For at sikre, at de nye aktiviteter og effektiviseringer i planerne gen-
nemfares decentralt, udarbejder den enkelte Division/Tjeneste
ved DSB decentrale budgetvejledninger, som angiver retningslini-
erne for Produktionsenhedernes lokalplanlaggning og budgette-
ring.
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Med udgangspunkt heri udarbejdes |okalplaner, der udtrykker en
Produktionsenheds plan for det kommende ars aktiviteter, og som
indeholder eventuelle forklaringer til aendrede prioriteringer af ar-
bejdsopgaver. Pa baggrund heraf udarbejder de decentrale Pro-
duktionsenheder deres budgetter.

Divisionen/Tjenesten sammenstiller herefter budgetterne og bud-
getforudsatningerne i en budgetredegerelse, hvori der pa Divi-
sions/Tjenesteniveau bliver redegjort for den gkonomiske udvik-
ling set i forhold til fastsatte mal, aktiviteter og forudsagninger.

Den endelige koordinering og sammenstilling af Divisioners og
Tjenesters budgetter sker i gkonomitjenesten, sdledes at der i be-
gyndelsen af december kan foreligge et godkendt budget for hele
DSB, der er i overensstemmelse med DSB's forventede bevillings-
maessige rammer.

6.3. Budgetlaggning for 1993

Budgetproceduren for 1993 er ifdlge DSB's centrale budgetvejled-
ning af juni 1992 i store traek identisk med de foregdende ars bud-
getprocedurer, men med vaesentlige undtagelser.

Ifelge DSB's centrale budgetvejledning skal kontraktaspektet have
en helt central rolle i plan- og budgetarbejdet. Endvidere skal de
gkonomiske rammer for 1993-gkonomien ifglge den centrale bud-
getvejledning alene vaare baseret pad krav til hovedprodukternes
dakningsbidrag.

Budgetredegearelsen skal ifelge budgetvejledningen udgere Divisio-
nernes og Tjenesternes endelige sammenstilling af budgetter og
budgetforudssgninger, hvor der redegares for den gkonomiske ud-
vikling pa basis af mdl, aktiviteter, de indgdede kontrakter (SR's
fremhaevning), decentrale budgetvejledninger og lokalplaner.

Budgetredegerelsen for hele Divisionen eller Tjenesten vil danne
grundlag for K@-behandling og indstilling af 1993-budgettet til di-
rektionen.

Der er i DSB's budgetvejledning lagt op til, at der skal budgetteres
sa pracist og detaljeret som muligt. Det bliver understreget, at med
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opfalgning pa kontrakter er ngdvendigheden af denne praecision
ikke blevet reduceret, tvaatimod.

6.3.1. SR'svurdering af den hidtidige budgetlaegning

Det er SR's vurdering, at den hidtidige budgettilrettelseggel se ikke i
tilstraekkeligt omfang har sikret overensstemmelse mellem planer
og budget. Dette skyldes, at DSB tidligere udarbejdede planerne
for sent til, at de kunne indga i budgetovervejelserne. Dette har
DSB forsagt at tage hgjde for med plan- og budgetproceduren i
1993 (jf. kapitel 5 »DSB's Planlaggning og malopstillling«).

Det kan endvidere konstateres, at initiativerne til kontraktbaseret
intern fakturering og styring af DSB's enheder ved hjadp af dask-
ningsbidrag ikke er blevet efterlevet.

Det fastslas i den centrale budgetvejledning for 1993, at enhver
(SR's fremhaevning) omkostningskrone skal vagre bundet op pa en
kontrakt. Dette har ifalge SR's oplysninger ikke vaxet tilfaddet.

Som en konsekvens af kontraktforhandlingernes manglende om-
fang, har leverandersiden i de kontraktomfattede aktiviteter der-
med heller ikke faet opstillet fuldt daskkende indtaagtsspecifikatio-
ner.

De daskningsbidragskrav, der er udstukket fra ledelsens side, ma i
forhold til produkterne honoreres med budgetterede dagkningshi-
dragsresultater, der er opnaet udfra delvis kalkulatoriske henfarin-
ger af indtaagter og udgifter. Der er sdledes tale om dagkningsbi-
dragsstyring baseret pa beregnede opgerelser.

Desuden er SR af den opfattelse, at udmeldingerne fra central side
ikke er overensstemmende. Der lagyges i budgetvejledningen op til,
at de enkelte virksomheder udelukkende skal styres pa et dak-
ningsbidrag samtidig med, at der stilles krav om en meget detaljeret
budgettering.

6.4. DSB's gkonomimodel for 1994

Efterfelgende beskrivelse bygger pad DSB's notat »@konomimodel
for DSB« af 2/7-1993.
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Ifelge notatet skal en rakke gkonomisk-politiske principper fra
1994 underligge styringen af DSB's gkonomi.

Det er if@lge gkonomimodellen et selvstaandigt mal med DSB's nye
struktur at opna en mere forretningsmaessig drift af de nye DSB-
virksomheder, samt at virksomhederne ska fungere selvstandigt
og rade over eget kapital apparat.

Virksomhederne skal ifelge modellen indga kontrakter med gene-
raldirektgren om bl.a. produktion, gkonomi og driftstilskud. Her-
udover er det virksomhedernes egen opgave at planlaggge og tilret-
telasgge produktionen. Generaldirektegren vil opfatte virksomhe-
dernes godkendte forretningsplaner som en flerdrig kontrakt ved-
rarende tilskud, hvorfor der fages op pa indholdet af planerne.

Virksomhederne skal ikke i det daglige styres gkonomisk eller
driftsmaessigt af generaldirektaren, men virksomhederne ska rap-
portere til generaldirektearen om udviklingen i produktion og gko-
nomi.

@konomimodellen lasgger op til, at koncernstyringen af virksom-
hederne skal forega med udgangspunkt i fglgende gnskelige incita-
menter:

* Styringssystemet skal afdaskke de gkonomiske konsekvenser af
en given aktivitet eller investering pa en made, der er i overens-
stemmelse med malsatningen for virksomhederne samt for DSB
totalt.

* Virksomhedernes gkonomiske resultater vurderes kritisk og nu-
anceret pa baggrund af savel driften som det benyttede kapital-
apparat. Anvendelse af nggletal og ad hoc-prasgede analyser af
enkeltomrader anvendesi et flerdrigt perspektiv.

* Budget- og regnskabskvalitet. Kvaliteten af virksomhedernes
budgetter og regnskaber skal have vaessentlig vaegt. Vurdering af
gkonomiske og kvalitative succeskriterier afgar, hvornar afvigel-
ser mellem budget og regnskab udlgser ris eller ros. Generaldi-
rekterenvil derfor ikkebindesig #il fasteregler omet eventuelt over-
skuds anvendelse i den enkelte virksomhed (SR’sfremhaavning).
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* |nvesteringer. Investeringerne skal fastlaggges mellem involvere-
de parter. Der indgas flerérige aftaler om benyttelsen af og @ko-
nomien i projektet mellem brugere af en investering og den en-
hed, der stér for projektet. Nyinvesteringers driftskonsekvenser
skal influere pa malfastsadtelsen til den enkelte virksomhed.

DSB's regnskab skal fortsat vise, hvorledes de statslige tilskud til
drift og anlasg er anvendt i overensstemmelse med det statslige be-
villingssystem. Ifglge DSB's notat bruges hverken afskrivning eller
forrentning som styringsinstrumenter af Finansministeriet og for-
ventes heller ikke at komme til det.

Generaldirektaren skal if@lge modellen fordele drifts- og anlaggstil-
skud til DSB-virksomhederne. Ved visse anlagysinvesteringer er der
tale om en bunden opgave, idet midlernes anvendelse er lagt fast i
rammeaftalen. Fordelingen af tilskudsmidler mellem virksomhe-
derne foretages med udgangspunkt i opgerelse af virksomhedernes
gkonomi samt pa baggrund af virksomhedernes forretningsplaner.

For resultatcentrenes vedkommende kraeves endvidere brugernes
kommentarer til effekterne af investeringerne pa de ydelsespriser,
som danner baggrund for sasmmenligning med tilsvarende priser pa
det frie marked.

Virksomhederne skal ifelge modellen aflaggge egne lukkede regn-
skaber, hvori afskrivningerne er synliggjorte. Virksomhederne skal
hver isaar opstille et internt regnskab med egen resultatopgerel se og
balance. Regnskaberne konsolideres til et samlet DSB-regnskab
samt til statsregnskabet.

Der skal ifdge skonomimodellen foretages en initialopgerelse af
hver DSB-virksomheds aktivmasse med henblik pa at synliggere
afskrivningen i virksomheden. Pa baggrund af den opgjorte aktiv-
masse kan virksomhederne opstille en balance. | ferste omgang vil
opstillingen vazre kalkulatorisk, men der skal senere foretages en
reel vaadifastsadtelse af aktivmassen. Vaadifastsadtel se foretages i
farste omgang alene for de virksomheder, der gar pa selskabsform
eller udskilles i selvstandige statsvirksomheder.

SR har i denne forbindelse féet oplyst, at man for forretningsomra-
dernes vedkommende er pabegyndt vaardifastsadtelse af aktivmas-
sen. DSB har sdledes indkaldt ekstern hjadp, bl.a. i form af gen-
domsmagglervurderinger af bygningsmassen.
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Alle DSB-virksomheder skal opggre driftsresultatet pa to mader:

* Driftsresultat excl. kapitalomkostninger (DB 1).
* Driftsresultat inkl. kapitalomkostninger (DB2).

Resultatopgorelse:

Egne eksterne indtasgter
Driftstilskud

Interne indtaggter (salQ)

Indteegter i alt

Variable produktionsomkostninger
Interne omkostninger (kab)

Produktionsafhaangige omkostninger i alt
DBO

Kapacitetsomkostninger

- herunder forrentning af driftskapital
DB1

Afskrivning
DB2 (Arets resultat)

Virksomheder med tilskudsbehov indtaggtsferer driftstilskuddet fra
generaldirektaren og ska i budgetudgangspunktet nd malet DBI
= 0. Ifglge modellen skal virksomheder, der udfarer overskudsgi-
vende aktiviteter, her naevner notatet Busser, Rederi og Rejsebu-
reau, primeat styres pa DB2.

| DSB's gkonomimodel skal virksomhedernes samhandel ske pa
baggrund af kontrakter, der specificerer produktionsmaengder,
kvalitet og pris. DSB Bane ska opkraeve en infrastrukturafgift hos
brugerne af banenettet. DSB's notat illustrerer tilskuds-, afgifts- og
handelssammenhaangene i efterfglgende figur 6.1.
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Figur 6.1
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Det understreges i notatet, at indtil de relevante virksomheder er
omdannet til selvstaandige selskaber, vil a handel med det avrige
DSB forega til forventede kostpriser.

Internt er virksomhederne organiseret i produktdivisioner og inter-
ne produktionsenheder. De interne regnskaber vil ifelge gkonomi-
modellen vise resultatet for hver produktdivision og produktions-
enhed. Der vil senere kunne blive tale om, at der skal udarbejdes
selvstandige, lukkede regnskaber for de enkelte enheder.

Q94-projektet

Q94-projektet daskker over et af DSB ivagksat projekt til at gen-
nemfare etableringen af ovenstaende egkonomiske styringsmodel
tilpasset DSB's nye organisatoriske og forretningsmaessige struk-
tur. Q94-projektet er oprindeligt opstartet i 1992.

Q94-projektets formd er dels at transformere gkonomimodellens
mere overordnede retningslinier til operationelle procedurer, dels
at sikre at der etableres de ngdvendige edb-systemer.

DSB karakteriserer opgaven som en succesfuld indarbejdelse af
gkonomimodellens principper i DSB's plan-, budget- og regn-
skabsprocedurer samt en tilvejebringelse af de vaaktgjer, som er
pakreevet herfor.
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Til det formd er nedsat en raskke emnegrupper. De tilhgrende
kommissorier er beskrevet generelt i et DSB-notat af 10/11-1993
om »Struktur og rollefordeling i Q94-projektet«. Emnegrupperne
er pr. 12/12-1993 fglgende:

Intern handel.

Skatter og afgifter.

Selskabsdannel ser.

Malstyring og incitamenter.

Plan-, budgetprocedure.

Regnskabsorgani sationsudviklingsproces.
Regnskabsmanualer mv.
Likviditetsstyring/koncernbank.
Uddannel se og information.

* 0% ok kX X X Xk

Samtidig er nedsat arbejdsgrupper til varetagelse af den system-
maessige handtering af Q94-projektet.

Notatet indeholder en rakke milepade, og sasmmenfattende forud-
sadter notatet: At en ny gkonomistyring i hovedtrak er implemen-
teret for koncernen DSB med Iukkede regnskaber for hver virksom-
hed samt for koncernstaben - og det nye edb-system til gkonomi-
styring taget i brug -fra og med 1/1-1995 (SR's fremhaavning).

6.4.1. SR'svurdering af status for gkonomimodellen

DSB's gkonomimodel beskriver de overordnede gkonomistyrings-
maessige principper for DSB. Modellen er imidlertid ikke saalig
specifik. Med det formd at fremme denne specifikation har DSB
ivearksat Q94-projektet.

DSB har for at sikre Q94-projektet den nagdvendige fremdrift taget
kontakt til KPM G/C. Jespersen med henblik pa at sikre sig yderli-
gere konsulentbistand til l@sning af projektopgaverne. Konsulenter
fra KPMG/C. Jespersen indgar pa den baggrund p.t. i projektets
styregruppe, projektledelsen samt emnegrupperne.

SR finder det problematisk, at Q94-projektet ikke er mere frem-
skredent, end tilfaddet er. De detaljerede kommissorier for emne-
grupperne er farst faardigudarbejdede medio december 1993. Efter-
falgende forestdr den indholdsmaessige bearbejdning af emnerne
samt ikke mindst implementeringen. Det er SR's opfattelse, at
Q94-projektets mal om indarbejdelse af gkonomimodellens prin-
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tipper i DSB's gkonomistyring pr. 1/1-1995 bliver vanskelig at op-
fylde.

Koncernstyringen af DSB hviler sdledes ikke pa konkrete og fea-
digbearbejdede styringsmaessige principper. De i gkonomimodel-
len skitserede styringsprincipper er ikke i tilstraekkelig grad indar-
bejdet i forbindelse med budgetteringen for 1994.

SR vurderer derfor, at DSB's ledelse endnu ikke er i besiddelse af
de styringsmasssige vagktgjer, der er nadvendige for bl.a. at kunne
foretage allokering og prioritering af ressourcer mellem DSB's
virksomheder.

SR vurderer samtidig, at sterstedelen af de detaljerede kommissori-
er indholdsmaessigt lever op til de principper, der lasgges op til i
gkonomimodellen. En undtagelse er kommissoriet vedrgrende
malstyring og incitamenter (jf. i evrigt kapitel 5 vedrerende SR's
vurdering af DSB's forretningsplaner).

Desuden er SR af den opfattelse, at der bar nedsadtes en arbejds-
gruppe til varetagelse af omradet vedrgrende opfalgning og kontrol
omfattende savel det centrale som det decentrale niveau (jf. i gvrigt
kapitel 8 vedrarende opfalgning og kontrol i DSB).

| forlaangelse af ovenstdende kan SR generelt anbefale, at DSB's
ledelse vedholdende sikrer Q94-projektet den ngdvendige statte,
sdledes at den praktiske udmantning af kommissorierne lever op til
det beskrevne indhold.

Det er endvidere veesentligt, at DSB's ledelse spiller en aktiv rolle i
projektet med henblik pa at @ge motivationen blandt projektets
deltagere samt DSB's @vrige medarbejdere. Den manglende suc-
ces, Q94-projektet hidtil har oplevet, bl.a. udmgntet i, at styrings-
principperne bag budgettet for 1993 ikke blev effektueret i til strask-
kelig grad, har ifadlge SR's oplysninger demotiveret mange medar-
bejdere. Det er derfor afgerende for projektets fremtidige succes, at
forventningerne denne gang indfries.

Afdutningsvis skal det fremhaeves, at SR finder det vassentligt, at

DSB's ledelse foretager en overordnet tidsmaessig prioritering og
koordinering af de enkelte omrader indeholdt i Q94-projektet.
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6.4.2. Intern handel

Nedenstdende beskrivelse bygger pa DSB-notatet »Intern handel
1994 - Principper og teknik« af september 1993. Notatet fremstar
som en del af Q94-projektbeskrivelsen.

Gennemfgrelsen af DSB's nye organisation med etableringen af
seks mere selvstaandige virksomheder stiller if@lge notatet krav om
et stgrre og mere praecist ansvar for indtaegter sdvel som omkostnin-
ger. Der skal etableres egentlige lukkede regnskabskredsl gb, hvor-
for de gkonomiske handelsrelationer virksomhederne imellem ikke
laangere kan basere sig pa produktkoder og fordelingsnggler som
hidtil i OVRA.

Notatet fremhaever, at der med OVRA ingen sikkerhed var for pri-
sen. Leverandaren Iab ingen risiko, men kunne til gengadd heller
ikke oppebaere en gevinst. Den regning, der matte blive tale om,
blev i sidste ende fordelt. Pa denne made kunne den gkonomiske
effekt af en handelsrelation blive pavirket tilbage i tiden. Til gen-
gadd havde OVRA sin berettigelse i, at det pa den made var muligt
at fa produktfordelt en raskke omkostninger, som ellers ikke umid-
delbart kunne produktrelateres.

Kontrakterne vil ifglge notatet give en raskke fordele for DSB:

* @konomien ved produktion af en ydelse synliggeres.

Bade rekvirent og leverander har sikkerhed for prisen.

* Leverandgren tvinges til at fa fastlagt sammenhaangen mellem
produktion, kvalitetsniveau og omkostninger.

* Rekvirenten far bedre mulighed for at vurdere, om prisen er rig-

tig.

*

Den interne handel skal i 1994 alene omfatte DSB's driftsside. An-
laagsarbejder vurderes naamere med henblik patiltag med virkning
fra 1995.

Der er i notatet lagt op til, at den enkelte virksomhed selv bestem-
mer, pa hvilket niveau og i hvilket omfang det er muligt/enskeligt,
at der bliver indgaet kontrakter, men der bar tages hensyn til, hvad
der er praktisk muligt og enskeligt i det ferste & med intern faktu-
rering.



Den interne handel skal basere sig pa kontrakter, hvad enten der er
tale om Igbende ydelser eller starre kendte engangsopgaver. For
hovedparten af DSB's handel vil der ifelge notatet vaae tale om
handel mellem monopoler, hvor der sdledes ikke eksisterer en mar-
kedspris.

Der vil sdledes ifglge notatet vaare tale om, at dele af den interne
prisfastsadtelse vil ske pa basis af forhandlinger. Prisfastsaatelsen
skal baseres pa gensidig gkonomisk indsigt, sdledes at monopolge-
vinster undgds. Som udgangspunkt skal overskuddet skabes, der
hvor kunderne er. Ved kalkulationerne skal den leverende enheds
gkonomistruktur beskrives sa detaljeret, at begge kontraktparter
far et overblik over, pa hvilken made gkonomien sammensadter sig
og haanger sammen med fysikken.

Kontraktprisen vil derfor blive baseret pa den forventede kostpris
ved at levere ydelsen uden indregning af afskrivning, forrentning,
moms og andre centralt placerede afgifter, profit, overhead mv.
Ifelge DSB er anvendelsen af kostprismetoden en fundamental for-
udsagtning for at danne en meningsfuld intern handel.

Kan der ikke opnas en forhandlingsl@sning, skal generaldirektgren
magyle.

At DSB i beregningen af de interne priser ikke medregner kapital-
omkostninger skyldes, at nar en investering er foretaget - efter for-
udgaende analyse af investeringens total gkonomi - er det alene in-
teressant, hvad det koster at benytte det anskaffede kapital apparat.
Denne omkostning udtrykkes ved driftsomkostningerne, hvorimod
afskrivning pa kapitalapparatet ikke er interessant ved den daglige
udnyttelse.

Den interne handel kan forega bade pa tvaas af virksomhederne
samt internt inden for virksomheden. Notatet definerer tre former
for handel.

a. Kontraktbaseret intern handel, hvor kontrakten som minimum bar
indeholde:

Mangdeaftale.
*  Prissagningsaftale.
*  Handteringsregler for afvigelse.



*  Fakturaindhol dsbeskrivel se.

*  Faktureringsbestemmelser.

*  Kontraktnummer.

* Prascisering af hvilke parter der skal handtere den interne faktu-
rering.

b. Spontan handel:
Ad hoc-handel kan ikke budgetteres, men vil blive registreret
ved bogfaringen i D@S. Faktura og felgeseddel fremsendes pa
samme made som ved kontraktbaseret handel.

c. Brugerbetalte enheder:
Disse enheder skal i princippet sikre sig, at de budgetterede ud-
giftsbelgb kan daskkes gennem indtaggtsbudgetteringen. Den
brugerbetalte enhed skal kunne sandsynliggere, at salg af ydel-
ser vil kunne dakke de budgetterede udgifter.

DSB karakteriserer i notatet etableringen af denne interne handel
som den sterste gkonomistyringsmeessige risiko nogensinde. Funge-
rer den ikke allerede fra 1/1-1994, fremhaever notatet, at der er stor
risiko for, at hele DSB's gkonomistyring bryder sammen.

6.4.3. SR'svurdering af intern handel

SR er af den opfattelse, at princippet om den interne handel er ud-
magket, idet kontraktbaseret intern handel bl.a. indeholder mulig-
heden for at foretage en reel indtaggts- og omkostningsbudgettering
samt udarbejde egentlige produktregnskaber.

DSB har hidtil primaat baseret den interne samhandel pa fysiske
specifikationer. SR finder det fornuftigt, at disse specifikationer i
forbindelse med kontraktforhandlingerne nu i hgjere grad supple-
res med gkonomiske betragtninger. Det er sdledes SR's opfattelse,
at DSB i forbindelse med den interne handel kan foretage en de-
central indtaggtsbudgettering, der i hgjere grad modsvarer den de-
centrale omkostningsbudgettering. Indtssgtsbudgetteringens speci-
ficeringsgrad synes dog at variere en del inden for DSB som helhed.

SR er imidlertid af den opfattelse, at gkonomistyring inkl. intern
handel kraever en meget velfungerende organisation pa et veludvik-
let gkonomistyringsmaessigt stade. En organisation, der igennem
en arrakke har vaget baseret pa en hgj grad af decentralisering, og
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hvor rammerne for bl.a. planlaagning og malopstilling, budgette-
ring, registrering samt rapportering og opfalgning er indarbejdede.

| forbindelse med den interne handel er der sdledes tale om omfat-
tende procedurer i relation til bl.a. kontraktvedligeholdelse, forny-
else og tilsyn med kontrakternes effektuering.

Det fremhaaves endvidere i DSB's notat, at »intern handel genere-
rer i Sg selv gget administration i betydeligt omfang, og kun et vel-
fungerende system kan bidrage med de positive effekter«. Som tid-
ligere naevnt, fremhaeves det endvidere i samme notat, at der er stor
risiko for, at gkonomistyringen bryder sammen, hvis ikke den inter-
ne handel fungerer tilfredsstillende pr. 1/1-1994.

SR's vurdering er, at DSB's forudsagtninger for at opna et tilfreds-
stillende resultat i forbindelse med den kontraktbaserede interne
afregning, ikke i tilstraskkelig grad ertil stede. DSB's organisations-
struktur er endnu ikke helt pa plads, styringsfundamentetfor de or-
ganisatoriske niveauer er ikke fastlagt, den centrale konsulenttje-
neste er nedlagt pr. 1/6-1993, og de decentrale enheder rader ikke i
forngdent omfang over de ngdvendige personalemaessige ressour-
cer.

Udover at ovennaevnte institutionelle forudssgninger ikke i ned-
vendigt omfang er tilstede, baarer den interne handel's forlgb i 1993
pragg af ikke i tilstraekkelig grad at veare funderet i praeci se regel sadt
og principper. Det vaae sig bl.a. principper om kontrakternes form
og indhold samt procedurer i forbindelse med kontraktindgaelse.

SR har da ogsa kunnet konstatere, at kontraktudarbejdelsen er for-
sinket. Forsinkelsen har delvis vaaet forarsaget af usikkerhed om-
kring principper/regelsast, men ogsa delvis pa grund af system-
maessige mangler.

Det har sdledes fra DSB's side vaget intentionen, at den budget-
maessige registrering og registrering af kontrakterne skulle forega
parallelt, men SR har faet oplyst, at systemsiden ikke har kunnet
leve op til dette.

Kontraktarbejdet var ikke afsluttet medio december 1993.



Det er endvidere SR's opfattelse, at den centrale styring, herunder
overblikket over kontraktindgaelsen, og koordineringen af kon-
traktforlgbet ikke har vaget tilstragkkelig.

Efter samtaler med ledende DSB-medarbejdere har SR erfaret, at
der er uenighed om, hvorvidt kontrakterne og budgettet for 1994
skal foreligge inden 1/1-1994. Der er fremkommet udsagn om, at
det vigtigste er, at kontrakternes kvalitet er i orden, s ma DSB se-
nere indarbejde kontrakterne i et forelgbigt vedtaget budget. Fra
anden side har SR erfaret, at kontrakter skal vaare feadige, sa de
kan danne basis for et endeligt budget, der vedtages inden
1/1-1994.

Det har samtidig vazret vanskeligt for SR, at fa oplysninger om den
samlede kontraktmasse i DSB samt opna viden om, hvorledes sta-
tus lgbende har udviklet Sg i efterdret 1993.

For at styrke det videre kontraktarbejde i 1994 anbefaler SR derfor,
at DSB:

« Styrker koordineringen af indgaelsen af kontraktbaseret intern
fakturering.

« Udarbejder klare retningslinier for sa vidt angar principper og
regelssd.

 Styrker den centrale ledelse af kontraktindgaelsen med henblik
pa at undga dels forsinkelser i budgetteringen, dels kontraktba-
serede konflikter.

« Undgadr at udbygge den kontraktbaserede interne fakturering
yderligere, far etableringen af den nye organisation er endelig pa
plads, far det nye gkonomisystem er implementeret, og far de
nye koncernstyringsprincipper er tilstragkkeligt indarbejdede i
DSB's gkonomistyring.

| forbindelse med Q94-projektet skal der etableres en emnegruppe,
der bl.a. opfanger erfaringerne fra kontraktforlgbet i 1993. Grup-
pens arbejde skal ifalge gruppens kommissorium munde ud i en
manual, der beskriver fysiske, gkonomiske og administrative for-
hold vedrgrende kontrakter. SR finder dette initiativ vaesentligt.
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6.5. Budgetlaggningen for 1994

Budgetarbejdet for 1994 tager udgangspunkt i den af DSB Staben
udsendte centrale budgetvejledning. Budgetvejledningen er i 1993
udsendt fortlgbende, dog sdledes at virksomhederne var i besiddel-
se af ferste del i juli 1993. Derudover er der fra virksomhedsledel-
serne udsendt decentrale budgetvejledninger til delvirksomheder-
ne.

Det nye DSB indebaarer ifalge den centrale budgetvejledning, at de
seks virksomheder har det selvstaandige ansvar for ale forhold, der
er afgarende for at lede den pagad dende virksomhed pa et holdbart
forretningsmaessigt grundlag. Virksomhederne har det ultimative
interne ansvar for, at de godkendte resultatkrav bliver realiseret.

Budgetvejledningen specificerer endvidere, at virksomhederne har
féet en storre del af det overordnede regnskabsmasssige ansvar.
Dette indebager bl.a. en pligt til at vaae bekendt med gaddende
lovgivning, bekendtgarel ser, cirkulaerer mv., herunder statens regn-
skabsmaessige regler og retningslinier samt statens regnskabsprin-
cipper og praksis.

Det hedder videre i den centrale budgetvejledning, at det i 1994 ik-
ke vil vaae muligt at foretage budgetoverforsler mellem virksomhe-
derne. Foretages aktivitetsoverfarsler mellem virksomhederne i
budgetarets Iab, skal disse regnskabsforklares i forhold til ét fast
udgangsbudget, ankerbudgettet. Udgangsbudgettet er lig den kon-
trakt, de enkelte virksomheder ifglge budgetvejledningen ska ind-
ga med generaldirekteren i efterdret 1993.

Budgetvejledningen specificerer forlgbet for indgaelse af virksom-
hedernes overordnede kontrakt med generaldirektaren som faiger:

| sommeren 1993 stiller generaldirekteren krav til virksomhedernes
resultat. Kravene stilles med baggrund i forretningsplanerne, inde-
vagende ars budget og de eksterne krav til 1994.

Ifelge budgetvejledningen vil driftsomkostningsbudgettet for 1993,
korrigeret for de stedsmaessige aandringer foranlediget af organisa-
tionseendringerne, danne grundlag for omkostningsbudget 1994.
Ved gensidigt salgssamarbejde (salg af billetter for andre produk-
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ter) skal anvendes agentprovision af omssgningen som grundlag
for afregning af de omkostninger, der er forbundet hermed. Nar der
er underskrevet kontrakt herom, ligger afregningsprisen fast.

Trafikindteagter samt andre indteagter skal nettobudgetteres pa
virksomhedsniveau eller niveauet derunder (eksempelvis divisio-
ner). Budgetvejledningen definerer nettobudgettering som omssd-
ning korrigeret for videreafregning.

Herefter skal virksomhederne indga kontrakter, der daskker den in-
terne handel. Kontrakterne skal holdes inden for DSB's samlede
resultatkrav. Det vil sige, at de andringer af dagkningsbidragene,
som kontrakterne mellem virksomhederne métte give anledning til,
for DSB totalt set skal vaare neutrale.

Feerdiggerelsen af den interne handel danner baggrund for den en-
kelte virksomheds overordnede kontrakt med generaldirektaren
sdledes, at denne kontrakt kan underskrives primo november 1993.
Nar de overordnede kontrakter med generaldirektgren er indgaet,
skal virksomhederne ifalge budgetvejledningen udmente dem i en-
delige budgetter for 1994.

Budgetvejledningen tilsiger, at der i 1994 skal laves 3 prognoser
samt et arsregnskab, hvor prognoserne tager udgangspunkt i resul-
tatkravet til virksomhedernes budget pr. 1/1-1994. Andringer i for-
hold til udgangsbudgettet skal regnskabsforklares. Det betyder, at
DSB ikke langere opererer med rullende budgetter.

6.5.1. SR'svurdering af DSB's budgetlasgning for 1994

Det er SR's opfattelse, at skabelonen for plan- og budgetprocedu-
ren fremstar sammenhaangende og fornuftig, idet den i princippet
sikrer en integration mellem forretningsplaner og budget.

Plan- og budgetrunden har imidlertid vearet prasget af store forsin-
kelser i 1993, hvorfor integreringen af DSB's forretningsplaner i
budgetlaggningen ikke i nedvendigt omfang har fundet sted. Det
kan i den forbindelse naavnes, at DSB's endelige budgetter for 1994
iIkke var vedtaget medio december.

DSB's budgettering for 1994 har i hgj grad veaet praeget af over-
gangen til den nye organisationsstruktur, eksemplificeret i afsnit
6.6. i beskrivelsen af IC- og Regionaltogsdivisionens indteegts- og
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omkostningsbudgettering, samt overgangen til kontraktbaseret in-
tern handel. Budgetteringsforlgbet i 1993 er derfor efter SR's me-
ning forlagbet mindre tilfredsstillende og har vaaet pragget af forvir-
ring pa en del omrader.

Ifelge DSB's nye gkonomistyringsmaessige principper skal de en-
kelte virksomheder samt underliggende Tjenester og Divisioner
fungere pad kommercielle betingelser og styres pa et daskningshi-
drag. Samtidig opfordres der i DSB's notat om intern handel til, at
virksomheder og Divisioner/Tjenester skal udvise pragmatisme
ved indgaelse af kontrakter for intern handel.

Der er efter SR's mening et indbygget modsagningsforhold i disse
udmeldinger. SR har da ogsa erfaret, at rekvirenter og leverandarer
i kontraktindgael sesprocessen har fat incitament til at ga ungdigt i
detaljer, for at sikre opnaelsen af de gkonomiske resultater der fra
ledelsens side lagyges op til.

Endvidere skal budgetteringen for 1994 fortsat foretages pa meget
detaljeret niveau. Dette finder SR ikke i overensstemmelse med, at
alle virksomhederne »skal have selvsteendigt ansvar for alle for-
hold« /styres pa et daskningsbidrag.

Der er i forbindelse med Q94-projektet nedsat en emnegruppe til
udarbejdelse af konkrete forslag til bedring af DSB's plan- og bud-
getprocedure med henblik pa at indarbejde DSB's nye ekonomi-
styringsprincipper i processen. 1. udkast til tidsforlgbet for DSB's
plan- og budgetprocedurei 1994 er vist i bilag 6.1.

En sammenligning mellem kommissoriet's tidsplan og bilag 6.1.
giver efter SR's opfattelse grund til at frygte, at plan- og budgetpro-
ceduren ikke patilstraskkelig made kan inkorporere de (endnu ikke
konkretiserede) koncern-styringsprincipper, i budgettet for 1995.
Det er siledes SR's opfattelse, at Q94-projektets mal om indarbej-
dglse af gkonomimodellens principper pr. 1/1-1995 bliver svaat at
na.

SR skal derfor gentage sin anbefaling om, at Q94-projektet sikres
fuld opbakning fra DSB-ledelsens side.
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6.6. Den decentrale budgetlaggning i 1C- og Regional-
togsdivisionen

Som beskrevet i kapitel 1 har SR fundet det gnskveardigt ogsa at
belyse dele af DSB's underliggende organisatoriske niveauer. Som
repraesentanter for disse niveauer har SR, jf. kapitel 1, valgt IC-
samt Regionaltogsdivisionen.

Budgetarbejdet i 1C- og Regionaltogsdivisionen tager udgangs-
punkt i de decentrale budgetvejledninger af juli 1993.

| C-budgettet for 1994

Budgetvejledningen for |C-divisionen opererer inden for rammer-
ne af den centrale budgetvejledning udsendt af DSB Staben. Det
fremgar af IC-divisionens decentrale budgetvejledning, at der er
udmeldt et forelabigt maltal for DSB Passager (DBO), der er for-
delt, sa IC-divisionen har faet udstukket sit eget (midlertidige) mal-
tal.

I ndtaegter

IC har opstillet omkostnings- og indtaegtsmal for de underliggende
enheder. For sa vidt angédr indtasgtsbudgetteringen er maldannel-
sen noget problematisk. Herefter beskrives forskellen pa indtaagts-
maldannelsen i gammel og ny struktur.

Gammel struktur

Det var vanskeligt for passagerregionschefen at opstille et ind-
teggtsbudget, der relaterede sig direkte til produktionsenhederne,
hvorfor der blev opstillet et omsegtningsmal. Dette omsagtningsmal
omfattede bade regioner og regionernes produktionsenheder. Men
en del af omsagningen »tilhgrte« andre (fx Rederi eller Rejsebu-
reau), og denne del af omsagningen blev fordelt ved hjadp af OV-
RA. Dermed havde produktionsenhederne et omkostnings- og om-
seetningsmdl, mens divisionen overordnet kunne danne omkost-
nings- og indtasgtsmal.

Ny struktur

| den nye struktur kan indtaegter i princippet registreres pa ansvars-
steder, det vil sige helt ned pa produktionsenhedsniveau (fx Alborg
station). Baggrunden for, at dette nu er muligt, ligger i den méade
regionerne nu bliver organiseret pa, introduktionen af agentprovi-
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sion samt kontraktbaseret intern afregning (fx i forbindel se med be-
nyttelse af kapacitet divisionerne imellem). Indtaegtsandelen af den
samlede omsagning udregnes af edb-systemet ROSA (Reservation,
Oplysning, Statistik og Afregning).

| den gamle regionsstruktur havde alle stationer, under ansvar over
for passagerregionschefen, ansvar for salg af alle produkter. Fx var
Alborg station ansvarlig for salg af ale produkter.

| den nye struktur bliver produkterne organiseret pa en ny made.
|C-salgsdistrikt Nordjylland's nye |C-salgschef far hovedsaede i
Alborg (inkl. stab).

Alle stationer skal stadig afsadte alle produkter. |C-salgschefen er
omkostningsansvarlig for Alborg station. Derudover vil salgsche-
fen modtage indtasgter for de IC-billetter, der sadges pa stationer i
|C-salgsdistriktet (stationerne er underlagt Regionaltogsdistrikts-
hovedkvarteret).

For de billetter, der afsadtes pa Alborg station, modtager chefen
den fulde pris. For de billetter, der afszates pa eksempelvis Hobro
eller Randers stationer, modtager 1C-regionschefen eksempelvis
90% (dvs. minus 10 % i agentprovision). Samtidig skal | C-salgsche-
fen sadge Regionaltogsbilletter mod provision. 1C-salgschefen skal
ogsa fortsat sedge eksempelvis Rejsebureaus eller Internationals
produkter mod provision.

|C-salgschefen skal opstille afsatningsmdl for bade sin egen sta-
tion, samt for de gvrige stationer. 1C-regionschefen vil ogsa blive
konfronteret med ma fra eksempelvis Regionalregionschefen eller
fra eksempelvis Rejsebureau.

|deen bag denne konstruktion er, at IC og Regionaltog skal opfatte
sig som forskellige virksomheder. DSB vil forsage at placere 1C- og
Regionaltogscheferne geografisk adskilt, men pa eksempelvis Al-
borg station vil der ifelge SR's oplysninger bade vaae en IC- og Re-
gionaltogschef.

Foretager en kunde en rejse, der kombinerer IC og Regionaltog,
deles billetprisen internt via en kontraktforhandling i DSB op i to
dele, nemlig en IC- og Regionalandel. Disse andele baseres pa gen-
nemsnitlig rejselaangde, omkostningsstruktur etc.



Der kan sdledes opsta den situation, at en kunde kaber en |C-billet
pa Alborg station hos 1C-salgsstedet. Kunden skal 6 zoner sydpé
og benytter et IC-tog. |C-salgsdistriktet modtager 10 % af billetpri-
sen i provision, men skal afregne resten af belgbet til Regionaltogs-
divisionen, darejsen er under 12 zoner. Men IC vil fatilbagebetalt
en del af de 90 %, der er afleveret til Regionaltogsdivisionen, fordi
kunden benyttede 1C-kapacitet.

Kontrakter om salgsprovisionens sterrelse (pct) og betaling for
brug af seedekapacitet i fremmede tog indgas divisionerne imellem
- og ikke regionalt. Derimod skal 1C-salgs- og Regionaltogschefen
i samme distrikt kontraktforhandle om de gensidige afsagnings-
mal.

Omkostninger
|C-divisionen beskadtiger i alt ca. 700 medarbejdere.

IC-divisionens omkostninger bestér dels af omkostninger fra de
centrale kontorer i passagerdivisionen, der er henfert til 1C-divisio-
nen.

Samtidig skal IC oppebare omkostninger fra den hidtidige passa-
gerregion Kgbenhavn (med undtagelse af produktionsenhed Hel-
singer og Hedehusene station), der nu benaevnes 1C-salg. Desuden
skal I1C afholde omkostningerne vedrarende |C-stationerne Al-
borg, Arhus, Esbjerg og Odense og de dertil harende fadlesomkost-
ninger.

Desuden tilfares IC en del af den gamle passagerdivisions togper-
sonaleomkostninger.

IC budgetterer derfor for 1994 pa 3 niveauer:

* |C chef, IC sekretariat, IC gkonomi, IC produktudvikling og 1C
distribution.

* |C salg, der udgeres af IC stationer, samt chefen og sekretariatet
for IC salg.

* |C service, der udgares af 1C togpersonale, 1C service fadles samt
I C turplanlaggning og disponering.

For hvert af ovennaavnte niveauer indeholder den decentrale bud-
getvejledning et udgangspunkt for udgiftsrammen. Eftersom IC er
daskningsbidragsstyret, kan nye aktiviteter indarbejdes, eller eksi-
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sterende aktiviteter udvides uanset ggede omkostninger, hvis divi-
sionen kan gge sine indtasgter, saledes at daskningsbidragsmalet -
som minimum - overholdes.

Endelig skal medtages omkostninger, der pafares IC ifglge indga-
ede kontrakter.

Nar kontraktgrundlaget er opgjort, vil der blive indgaet kontrakter.
Kontrakterne indgas af IC gkonomi. IC's endelige budgetredege-
relse udarbejdes pa baggrund af de fuldt kontraktdaskkede omkost-
ningsbudgetter.

|C-divisionen planlasgger i alt at indga ca. 50 kontrakter.

Regionaltogsbudgettet for 1994

Af Regionaltogsdivisionens decentrale budgetvejledning fremgar,
at budgetgrundlaget pa indteagtssiden ikke er tilstraskkeligt afkla-
ret. Budgetvejledningen omfatter sdledes ikke indtasgtssiden.

Budgetvejledningen omfatter heller ikke den gkonomiske side af
kontraktomradet - det vil sige den interne handel - da kontraktfor-
handlinger og principper ikke var aftalt pa tidspunktet for udsen-
delsen af budgetvejledningen.

Budgetvejledningen beskedtiger sg derfor alene med omkost-
ningssiden.

Omkostninger
Regionaltogsdivisionen beskadtiger ca. 4500 medarbejdere.

Regionaltogsdivisionens omkostninger bestar dels af omkostnin-
ger fra den gamle trafiktjeneste (excl. styring og overflyttede gods-
klargeringsenheder), dels af omkostninger fra den gamle passager-
division (excl. aktiviteter vedrgrende produkterne Intercity og In-
ternationale tog).

For den gamle Trafiktjenestes vedkommmende er der foretaget en
fremskrivning af @KS-omkostningsbudget af 1/3-1993. Der frem-
stér sdledes et umiddelbart omkostningsbudgetforslag for de 4 tra-
fikregioner og den centrale Trafiktjeneste.
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For den gamle Passagerdivisions vedkommende er der foretaget en
lignende omkostningsvurdering, sa der ogsa her fremstar et umid-
delbart omkostningsbudgetforslag for de tre passagerregioner
(Sjadland og den resterende del af K gbenhavn er sldet sammen) og
det centrale Regionalrejsekontor.

Dette omkostningsbudgetforslag, korrigeret for besparel ser, pris og
lanudviklingen (samt overfersel af styringsenheder og trafikkontor
til DSB Bane samt overfarsel af godsklargeringsenheder til DSB
Gods), udger planmalene for 1994 for Regionaltogsdivisionen.

Planmalene skal afslutningsvis korrigeres for produktionseendrin-
ger i forbindelse med fx andrede produktionstal soplysninger fra
Kareplankontoret samt for afvigelser fra landsudviklingen pa det
regionale/lokale plan.

De regionale budgetredegarelser fremsendes til Regionaltogsdivi-
sionen centralt. Her sammenfattes de regionale og den centrale
budgetredegerelse(r) til Regionaltogsdivisionens samlede forven-
tede omkostninger ved gennemferelse af de planlagte/aftalte pro-
duktionsplaner. Sammenfatningen foretages med henblik pa at
synliggere de enkelte interne handelsrelationer, der skal kontrakt-
fastsadtes.

Nar kontraktarbejdet og de interne handelsrelationer er fastlagt
med rekvirenterne, underskrives der én samlet kontrakt pr. rekvi-
rent. Herefter justeres der om ngdvendigt i omkostningsbudgetter-
ne, for sd vidt angar de indgaede kontrakter.

Pa baggrund af de fuldt kontraktdeskkede omkostningsbudgetter
udarbejdes der centralt i Regionaltogsdivisionen en samlet budget-
redegerelse for Regionaltogsdivisionen.

Regionaltogsdivisionen planlasgger i alt at indga ca. 40 kontrakter.

6.6.1. SR'svurdering af det decentrale budgetforlgb for 1C- og
Regionaltogsdivisionen

SR's vurdering er, at der har vaaret markant forskel pa budgetforle-

bet i de to divisioner. Men beskrivelsen viser, at det pa grund af

organisationseendringerne har vaget et omfattende budgetarbejde

for begge divisioner at henfgre omkostninger og indtasgter fra fra-

gaende og tilgaende enheder.
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IC's organisationsstruktur har veget pa plads siden sommeren
1993, mens Regionaltogsdivisionens organisation ferst fandt sin
endelige udformning ultimo november 1993.

Dette har naturligvis spillet en vaesentlig rolle for budgetprocessens
forlab.

Budgetprocessen er, savidt SR kan vurdere, forlgbet i henhold til
den planlagte procedure for IC's vedkommende. IC har desuden
pa et tidligt tidspunkt foretaget kontraktudspil og har sdledes i hgj
grad kunnet prasge kontraktform og -indhold og samtidig opna en
standardisering af sine kontrakter.

Det er endvidere SR's opfattelse, at det i hgj grad er lykkedes at
opstille bade omkostnings-, indtaagts- og salgsmd i 1C's budget for
1994,

For Regionaltogsdivisionens vedkommende er budgetprocessen
forlgbet mindre tilfredsstillende. Regionaltogsdivisionen har brugt
ressourcer dels pa etableringen af de organisatoriske rammer, dels
pa udarbejdelsen af forretningsplaner. Dette har betydet, at Regio-
naltogsdivisionen farst ultimo november har kunnet specificere
budgettet for 1994.

Regionaltogsdivisionens sene organisatoriske tilblivelse har endvi-
dere betydet, at |C-divisionen ikke har haft et modspil i forbindelse
med etableringen af gensidige salgsmal. 1C-salgsdistrikt Nordjyl-
land har eksempelvis méttet bruge 1C-salgschefen i Arhus som
»fingeret« sparringspartner.

Som det fremgar af beskrivelsen af den decentrale budgetlaggning i
IC- og Regionaltogsdivisionen, indebarer DSB's nye organisa-
tionsstruktur pr. 1/6-1993 med Passagerdivisionens opdeling i IC,
Regionaltog og Internationale tog samt indferelsen af kontraktba-
seret intern handel den fordel, at der kan foretages indtasgtsbudget-
tering pa delprodukt- og regionalt niveau samt muligheden for, at
der efterfalgende kan udarbejdes produktregnskaber.

Beskrivelsen viser, at initiativet er forbundet med omfattende ad-
ministrative procedurer i relation til kontraktudarbejdelse og -ind-
gaelse, herunder fastlasggelse af agentprovision samt ikke mindst
den efterfglgende daglige administration og opfalgning fremover.

93



Kapitel 7

DSB's kontoplanstruktur, ekonomi-
registrering samt regnskabskvalitet

7.1. Beskrivelse af DB's kontoplanstruktur samt
gkonomiregistrering

DSB's kontoplanstruktur bygger frem til 1/1-1986 pa Vagn Mad-
sen's kontoplanmodel?). Hovedstrukturen for kontoplanen kan
frem til dette tidspunkt skitseres som nedenstdende: (X. i avrigt Bi-
lag 7.1. vedrgrende DSB's davaarende kontoplanstruktur).

Dimensioner Kontoklasse

Afdutningsklassen 0
Investeringsklassen 1
Betalingsklassen 2 Eksternt
I ndteegtsklassen 3 regnskab
Udgiftsklassen 4
Beholdningsklassen 5

Omkostningsarter 6

Ansvarssteder 7 Internt
Driftsformal 8 regnskab
Anlagsformal 9

Kontoplanstrukturen er inddelt i et eksternt og et internt regnskab.
Det eksterne regnskab indeholder alle DSB's gkonomiske transak-
tioner med omverdenen. De 6 farste kontoklasser er afsat til dette
regnskab. Det interne regnskab omfatter DSB's interne registrerin-
ger, dvs. forbruget vurderet i omkostninger og henfart til de steder,
hvor forbruget er sket, og til de formd forbruget har haft.

%) »Kompendium om Regnskabsvaesenets systematiske opbygning - Redegerelse for Dan-
ske Statsbaners nye kontoplan«, Vagn Madsen, Institut for Virksomhedsledelse, Arhus
Universitet, 1965.
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Det interne regnskab bygger sdledes pa en 3-dimensionel registre-
ring pa art, sted og formal. Artskonteringen skal farst og fremmest
sikre overensstemmelsen med det eksterne regnskab og sikre det
salige kredslgb, som foregdr mellem det interne regnskab og det
eksterne regnskabs beholdningsklasse.

Indtil 1/1-1986 kan strukturen for den interne driftsformal skonto-
plan (klasse 8) skitseres saledes:

8 A AAAA Formdlet er pa 6 cifre og angiver aktiviteten.

Pr. 1/1-1986 indfgrer DSB en ny produktorienteret kontoplan med
henblik pa at sikre, at en starre andel af fadlesudgifterne kan forde-
les til produkterne i selve regnskabet. Driftsformalsstrukturen
fremstar herefter sdledes:

8 A A AA P Formalet er pa 5 cifre og angiver aktiviteten. Herud-
over en produktkode pa ét ciffer, som star for hovedprodukterne:
Passagertrafik - tog og bus, Godstrafik, Biloverfarsler, Rejsebu-
reau, Forpagtning og Fadles.

| slutningen af 1990 pabegyndes en gennemgang af DSB's eksterne
og interne kontoplan. Begge dele bliver ifelge DSB reduceret vee
sentligt, og den eksterne udgiftskontoplan bliver opbygget saledes,
at den langt hen ad veen afspeller statens udgiftskontoplan.

Pr. 1/1-1992 er hovedstrukturen for kontoplanen faglgende: (X. i
ovrigt Bilag 7.2. vedragrende DSB's nuvaaende kontoplanstruktur).

Dimensioner Kontoklasse
Investeringsklassen 1

Betalingsklassen 2 Eksternt
I ndtaggtsklassen 3 regnskab

Udgiftsklassen 4
Omkostningssteder 7 Internt
Driftsformal 8 regnskab
Projekter 9

Kontoplanstrukturen indeholder desuden kontoklasse 5 (produkt-
koder), som er en skyggekontoplan af hensyn til rapporteringen.
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Yderligere specificeret bestar driftsformalsstrukturen af falgende:

8A A A PP Formdlet er pa 4 cifre, og produktkoden er pa 2 cifre.
Dette betyder i relation til fx hovedproduktet Passageren specifice-
ring pa&: Passager fadles, IC3 fjern, IR-fjern, Regional @st, Regional
vest samt International. (X. i evrigt Bilag 7.3. vedrgrende produkt-
koden).

Den nuvegende kontostreng indeholder sdledes dimensionerne:
art, sted, formdl og projekt, hvor driftsformalsdelens 2 sidste cifre
benyttes til hovedprodukt/del produktmarkering.

| forlaangelse af ovenstaende skal naavnes, at delproduktdelen ikke
pa nuvagrende tidspunkt er fuldt udbygget.

| forbindelse med enhver kontering skal arts-, steds- og formalsdi-
mensionen indgd. Det gadder sdledes bade indtaggts- og udgiftsregi-
streringen.

Pr. 1/1-1992 bliver der ifdlge DSB foretaget fundamentale aandrin-
ger pa indtaggtssiden med det formdl bl.a. at sikre en opfalgning, der
matcher omkostningssiden, samt give et samlet billede af indteay-
terne pa basis af omsagtning og videreafregning.

Der skal sdledes knyttes en stedkonto til samtlige indteagtsregistre-
ringer.

Vedrgrende udgiftsregistreringen skelnes der pr. 1/1-1992 ikke lean-
gere mellem den eksterne og den interne kontoplan. Udgiftsklassen
(klasse 4) er sdledes lig med de tidligere omkostningsarter (klasse
6).

Alle regnskabsregistreringer foregdr her, herunder ogsa tidsregi-
streringer, som bogfares i kontogruppe 42 (Aktivitetshenfaert |an)
samt interne afregninger, som er bogfert i kontogruppe 49 (Intern
afregning og ompostering).

Investeringsklassen (klasse 1) benyttes udelukkende af det centrale
niveau (staben/ @konomikontoret). Dette er ligeledes tilfaddet for
dele af betalingsklassen (klasse 2), hovedsageligt kontogruppe 26
(Mellemvezrende med staten) samt kontogruppe 27 (Kreditorer).
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Indtaegtsklassen samt udgiftsklassen benyttes primaat af det de-
centrale niveau, hvilket ligeledes er tilfaddet for klasserne 7,8 og 9 -
omkostningssteder, driftsformal samt projekter.

Klasse 5 - produktkoder benyttes centralt i forbindelse med opstil-
ling af produktregnskab.

7.1.1. Beskrivelse af DSB's budgetregistrering
DSB har igennem en lang arrakke foretaget en meget detaljeret
budgetregistrering.

Som eksempel til beskrivelse af DSB's budgetregistrering benyttes
Budgetvejledningen for 1994, udsendt af @konomikontoret i sta-
ben.

Af vejledningen fremgar, at der skal budgetteres i overensstemmel-
se med aktuel kontoplan, dog med de stedsmaessige andringer,
som den nye organisationsstruktur medfarer.

Det fremgér endvidere, at de anferte detaljeringsgrader skal anven-
des som minimum, men i det omfang budgetterne naturligt kan ind-
meldes mere detaljeret, anbefales dette.

Budgettering af lan

Alle personaleomkostninger skal budgetteres pa de 5-cifrede arts-
konti 420xx (Aktivitetshenfart lan - opdeling pa stillingskategori).
Budgetteringen foretages i timer. Ved budgettering i det decentrale
gkonomisystem DJS foretages en automatisk omregning til belgb
(timer x timesats). Endvidere foretages en automatisk omregning til
personalebehov (timer:arsnorm).

Budgettering af @vrige driftsudgifter
@vrige driftsudgifter budgetteres i 1000 kr.

Der skal budgetteres specielt for falgende artskonti:

* Oliefralager.

Diesel- og fyringsolie.
Fuelolie.
Gas/naturgas.

El.

Fjernvarme.

* * * * *
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For gvrige omkostninger skal der som minimum budgetteres med
3-cifret artskontering. Dette betyder konkret, at budgetteringen
vedrgrende fx art 44 Kgb af varer og tjenesteydelser som minimum
foretages pa falgende detaljeringsniveau:

* Kgb af materiel.

Transport og kommunikation.

Konsultationer og undervisning.

Energi og olieprodukter.

Dele og materialer til materiel, maskinelt udstyr og faste anlas.
Rengering og renovation.

Kontorhold.

Fremmede handvaakere og serviceaftaler.

@vrige varer og ydel ser.

* % ¥ ok F ¥ K *

Budgettering pa omkostningssteder

Der skal budgetteres pad samtlige budgetansvarssteder (produk-
tionsenheder). Det fremgdr ligeledes af budgetvejledningen, at
budgetteringen kan foretages pa yderligere detaljerede omkost-
ningssteder.

Budgettering af driftsformal
Der budgetteres vedrgrende omkostningsformal pa 4-cifret niveau.

Driftsformal sspecifikationen bestdr af kontogrupperne: 80 Fadles
formal, 81 Ledelses- og administrationsformal, 82 Indirekte pro-
duktionsformadl, 83 Fremfaringsformdl, 84 Terminalformdl, 85 In-
frastruktur/vedligeholdelsesformal, 86 Reparation/vedligehold.
Faarger, rutebiler, lastbiler, 87 Vedligeholdelsesformal. Rullende
materiel, 88 Kalkulationsdifference.

En specificering pa 3-cifret niveau betyder vedrgrende fx konto-
gruppe 82 Indirekte produktionsformal felgende:

Arbejdsledelse (Ian og saalige ydel ser).
Personale.

Driftsinventar.

I nterne transportmidier.

Drift af bygninger og arealer.
Sikkerhedsforanstaltninger.
Lagerfaring.

* % F ok X F F
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Dette medfarer videre, at en budgettering pa 4-cifret niveau vedrg-
rende fx konto 824 Interne transportmidler omfatter:

Maskinelt udstyr og interne transportmidler.
Stationaat maskinelt udstyr.
Arbejdskaretgjer/skinner.

Tjenestebiler drift/vedligeholdelse.

Interne transportmidler.

Vagktgjer.

* % ok X X *

Desuden fremgér af budgetvejledningen, at de decentrale enheder
kan benytte de 2 sidste cifre af formdlet (de hidtidige produktko-
der) til yderligere budgetspecificering.

Projektbudgettering vedrgrende anlaegsproj ekter
Anlagysprojekter budgetteres i forbindelse med KOP-proceduren
(Kravspecifikation og Projektbeskrivelse).

Personal ebudgetteringen skal ske i timer pa forma 9930xx (Perso-
nalebehov, anlag).

Nedenstdende korte beskrivelse er baseret pa »KOP-systemet -
orientering og vejledning for brugere, udsendt af @konomitjene-
stenjuni 1991«. Vejledningen er stadig aktuel.

KOP-skemaerne bestar af blanketsag, hvor oplysningerne pa den
farste side bl.a. tjener til at identificere projektet samt klargere dets
status, hovedelement og dets relationer. De gvrige sider er beregnet
til henholdsvis:

*  Driftsoplaay.

*  Kravspecifikationer.

*  Projektbeskrivelse.

* Konsekvensberegningsskema for driftsomkostninger inkl. perso-
nale samt indtagyter.

Konsekvensberegningsskema for investeringer.
Miljevurderingsskema.

* %

Rent teknisk vil udfyldelsen af KOP-skemaerne skulle afspgjle, at
den enkelte fase har indeholdt den ovennaevnte proces. KOP-ske-
maerne er sa at sige en status over det hidtidige forlab.
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Det vil sige, at alle siderne i KOP-skemaet principielt skal udfyldes
i hver af faserne 1 Programoplaeg, 2 Program, 3 Dispositionsforslag
samt 4 Projektforslag. (X. i evrigt Bilag 7.4. vedrgrende projektfor-
lab i forbindelse med KOP-proceduren). | takt med projektets ud-
vikling vil de enkelte rubrikker i skemaerne blive mere og mere ud-
bygget. Sdledes er ingen af rubrikkerne knyttet til en enkelt fase.

| fase 1 oprettes KOP-skemaerne i Planlaggningssystemet PLS, og
nar visse betingelser er opfyldt, optages K OP-skemaerne automa-
tisk i et centralt EDB-register (Anlaggsdatabasen).

Vedragrende faserne 1, 2 samt 4 kraaves godkendelse i K@ (koordi-
nerende gkonomigruppe) eventuelt direktionsgodkendelse far
overfarsel til det centrale EDB-register.

For fase 3 Dispositionsforslag sker overfarslen til det centrale regi-
ster efter endelig godkendelse hos rekvirenten.

For rammekonti gadder en saalig arbejdsgang, der fremgar af Bilag
7.5. | dette bilag er tillige vist den saalige beslutningsproces, der
gadder for denne art projekter.

I ndtasgtsbudgettering

Indtaegter skal if@lge budgetvejledningen budgetteres i DS pa lige
fod med udgifter i budgetmodulet. Der skal budgetteres pa 5-cifret
artskonto.

Alle indtaggtsbudgettransaktioner vil automatisk pege mod en
nyoprettet indteegtsformalsklasse.

Trafikindtesgter skal for 1994 budgetteresi D@S. De ska nettobud-
getteres pa virksomhedsniveau eller niveauet herunder. Nettobud-
getteringen er omsagningen korrigeret for videreafregning.

Det er ogsa virksomhedernes ansvar, at andre indtasgter budgette-
res. De skal budgetteres i D@S pa de niveauer, hvor indtaggten fal-
der - altsd bade centralt og decentralt.

Budgettering af salgsma kan if@lge budgetvejledningen budgette-
resi saarskilt salgsmalsmodul i D@S. Disse budgetter indlasses ikke
til IKS, men kan bruges til opfelgning af den decentrale omsad-
ning.
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7.1.2. Beskrivelse af DSB's kontoplanstruktur samt gkonomir egi-
strering i relation til intern handel

Den hidtidige konteringspraksis i forhold til intern handel er fore-

gaet pa én af falgende to mader:

Q

. Kontering af »ydelser for andre« sker pa forbrugstidspunktet pa:

Aktuelle arter

Udferende stedkonto (egen stedkonto)

Formal 89 (Modtagende Divisioner, Tjenester mv.)
Produktkode 00

* X * X

Ved efterfalgende »opkraavning af betaling«/fakturering foretages
falgende kontering:

* Art 496X X (Intern afregning - godskrivning)
* Udfgrende stedkonto (egen stedkonto)

* Formal 89 (Modtagne omrade)

* Produktkode 00

Ved »betaling« udfylder rekvirenten felgende:

Art 497XX (Intern afregning - belastning)
»Betalende« stedkonto

Aktuel formalskonto

Aktuel produktkode

* X X X

b. Direkte bogfering pa rekvirentens stedkonto.

| forlangelse af ovenstaende skal naevnes, at det hidtil er blevet
praeciseret, at intern afregning bar begraanses mest muligt. Desuden
er det preeciseret, at bortset fra enkelte tilfadde ma der kun foreta-
ges intern afregning af de direkte omkostninger.

Nedenstdende beskrivelse bygger pa DSB's notat om intern handel
af september 1993.

Frafinansaret 1994 vil al intern handel (alene drift) vaare baseret pa

fakturering, og fadlesproduktet, som det kendes i dag, vil ifalge
DSB veaxe afskaffet.
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Produktkoden knyttet til den enkelte primaare gkonomitransaktion
vil bortfalde.

Fremover vil og skal der vaae sammenfald mellem stedsgkonomi
og produktgkonomi (S=P).

Al intern handel skal fremover registreres gennem D@S og isoleres
I kontoklasse 5.

For at smidiggere den samlede interne handel etableres ifelge DSB
falgende kontoplanmaessige aendringer:

Der etableres en saalig nummerserie (virksomhedskode/(produkt-
kode)), som kan identificere dels den overordnede virksomhed,
dels delvirksomhederne (Divisioner, Overfarter, Tjenester osv.).

Virksomhedskoden er alene en hjadp ved rapportering , og erstatter
pa ingen made elementer i stedkontoplanen.

Virksomhedskoden kan ifelge DSB populeat opfattes som en
hjadp i rapporteringen, da stedkontoplanen ikke i dag er gearet
hertil.

Al intern handel vil blive varetaget gennem ibrugtagning af en selv-
steandig kontoklasse 5.
| 1994 vil:

Klasse 3 indeholde eksterne indtaggter.
Klasse 4 indeholde eksterne udgifter.

Klasse 53 indeholde interne indtaegter.
P& tvaa's af den overordnede virksomhedsstruktur.

Klasse 54 indeholde interne udgifter.
Pa tvaa's af den overordnede virksomhedsstruktur.

Klasse 55 indeholde interne indtasgter.
Indenfor den enkelte virksomhed.

Klasse 56 indeholde interne udgifter.
Indenfor den enkelte virksomhed.

Summen af kontoklasserne 3, 4 og 5 vil give det total e daskningsbi-
drag.
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7.2. SR's vurdering af DSB’s kontoplanstruktur samt
gkonom[registrering

Pr. 1/1-1986 indfgrer DSB en ny produktorienteret kontoplan med
henblik pa at sikre, at en starre andel af fadlesomkostningerne kan
fordeles til produkterne i selve regnskabet. Som det imidlertid
fremgar af tallene fra Statsrevisorernes bevillingskontrol beretnin-
ger for 1986-1991, udger fadlesomkostningernes relative andel af
de samlede omkostninger i hvert af arene ca. 30%. (De eksakte tal
er: 29,6%, 30,3%, 30,1% 30,3%, 29,7% samt 29,0%).

SR vurderer, at DSB's tiltag vedragrende intern handel samt nyt
gkonomisystem fra 1/1-1994 pa sigt giver mulighed for at foretage
fordeling af en starre andel af fadlesomkostningerne.

Pr. 1/1-1992 tager DSB en ny kontoplan i anvendelse, hvor den in-
terne og eksterne kontoplan er reduceret. Den eksterne kontoplan
bliver opbygget sdledes, at den langt hen ad vejen afspejler statens
udgiftskontoplan, og der skelnes ikke laengere mellem den eksterne
og interne kontoplan, hvad angéar udgifts- og omkostningsregistre-
ringen.

SR er af den opfattelse, at reduceringen af kontoplanen er et vee
sentligt initiativ, men vurderer samtidig, at det er muligt at foretage
en yderligere reducering. Artskontering er saledes fortsat detaljeret
(f. i den forbindelse niveauet for Statens Kontoplan).

SR forstar dog ikke, at en virksomhed af DSB's karakter kan undla-
de beholdningsklassen i kontoplanen og dermed operere med over-
ensstemmelse mellem udgiftsarter og omkostningsarter. Det frem-
gar eksempelvis af Budgethandbogen, Vejledning om virksom-
hedsoversigter, at institutioner, som |gbende har store investerings-
udgifter fx DSB, P&T, Forsvaret mifl., ber:

* »Supplere oplysningerne i det interne regnskab med oversigter,
der belyser institutionens status, herunder opbygning af kapital-
apparat, udvikling i vaadipapirbeholdning, specifikation af
gadd, forskydning i lagerbeholdning mv.«

SR anbefaler derfor, at DSB genindferer beholdningsklassen for
dermed at operere med omkostningsarter i forbindelse med den in-
terne gkonomistyring.
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| forlangelse af ovenstdende finder SR det samtidig relevant, at
DSB's fremtidige kontoplan bestar af bade en fadles del og en del,
hvor den enkelte virksomhed selv kan definere gnsker og behov.

Desuden er SR af den opfattelse, at der i tilknytning til de enkelte
kontoplaner bgr udarbejdes preecise konteringsvejledninger om-
handlende alle konti.

Angaende indtaagtsregistreringen finder SR det absolut relevant, at
der i DSB sadtes starre fokus pa indtaagtssiden. Et vassentligt pro-
blemi DSB har vazet, at fokus har vaaret rettet mod udgiftssiden og
ikke i tilstraskkeligt omfang mod indtaggtssiden.

Det er sdledes vigtigt, at der pa lige fod med udgiftsregistreringen
knyttes en sted- og formalskonto til hver indteegtskontering. SR
skanner, at denne fokus pa indteegtssiden vil blive yderligere for-
stearket i takt med implementeringen af DSB's nye gkonomimodel,
intern handel samt nye gkonomisystem.

Vedrgrende DSB's budgetregistrering er det SR's vurdering, at den-
ne foretages pa et at for detaljeret niveau. Nar det af den centrale
budgetvejledning for 1994 fremgar, at budgettering af evrige drifts-
udgifter som minimum skal foretages pa fx 3-cifret artsniveau samt
4-cifret formalsniveau, er det ikke i overensstemmelse med DSB's
nye gkonomimodel, ifdge hvilken virksomhederne indgar kon-
trakter med generaldirektgren om bl.a. produktion, gkonomi og
driftstilskud. Herudover er det virksomhedernes egen selvstandige
opgave at planlagyge og tilrettelaagge produktionen.

SR finder det sdledes ngdvendigt at operere med budgetspecifika-
tioner tilpasset de organisatoriske niveauer (Koncernniveau, Virk-
somhedsniveau, Divisions/Tjenesteniveau samt Produktionsen-
hedsniveau), altsd budgetspecifikationer, der tager sit udgangs-
punkt i den besluttede opfalgningsdybde pa de organisatoriske ni-
veauer.

Vedrgrende DSB's anlaggsprojekter, er der opbygget en meget om-
fattende »K OP-procedure«, hvor faserne 1 Programoplasg, 2 Pro-
gram samt 4 Projektforslag kreever K@'s, eventuelt direktionens
godkendel se.
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Der foretages saledes en meget tat indledende projektstyring, hvor
stort set ale projekter behandles gennem K@, eventuelt direktio-
nen.

SR finder det imidlertid vassentligt, at der lasgges starre vaagt pa den
regnskabsmaessige registrering og opfalgning. Denne problematik
uddybes under afsnit 7.6. »SR's vurdering af DSB's regnskabskva-
litet«.

Angaende DSB's kontoplanstruktur samt gkonomiregistrering i re-
lation til intern handel er det SR's opfattelse, at princippet om in-
tern handel er udmagket.

Med gennemfarelsen af DSB's nye organisation indeholdende seks
mere selvstandige virksomheder stilles der krav om et starre og me-
re praecist ansvar for savel indtasgter som udgifter.

Med etableringen af egentlig lukkede regnskabskredsighb, kan de
gkonomiske handelsrelationer virksomhederne imellem ikke lan-
gere vaae baseret pa produktkoder og fordelingsnagler som hidtil i
OVRA.

Som papeget i kapitel 6 »DSB's budgettering« finder SR, at gkono-
mistyring inkl. intern handel kraever en meget velfungerende orga-
nisation pa et veludviklet gkonomistyringsrnaessigt stade.

| forbindelse med intern handel er der sdledes tale om omfattende
procedurer i relation til kontraktudarbejdelse og kontraktindgael -
se, herunder budgetregistrering af det indgaede handelsforhold,
den efterfglgende daglige administration samt opfelgning frem-
over.

SR's vurdering, jf. kapitel 6, er, at DSB ikke pa nuvaarende tids-
punkt befinder sig pa et gkonomistyringsmasssigt niveau, der er til-
straekkelig hgijt til at opna en velfungerende intern handel.

7.3. Kort beskrivelseaf DB's gkonomi systemer

Nedenstaende gives en summarisk beskrivelse af vaesentlige dele af
DSB's omfattende systemkompleks. (X. i avrigt Bilag 7.6. »Over-
sigt over DSB's regnskabsrelevante systemer, udarbejdet i 1990«).
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Oversigten er ifdlge DSB den senest udarbejdede. DSB's vurdering
er imidlertid, at systemkomplekset i dag naamer sig ca. 120 subsy-
stemer, heraf et omfattende antal selvudviklede, og ofte utilstraek-
keligt dokumenterede edb-systemer.

@KS er det centrale gkonomisystem/den centrale database. Datai
DKS er lagret pa aggregeret niveau samt i nogen udstraekning pa
posteringsniveau. @K S indeholder bade budget- og regnskabsdata.
Desuden leverer @KS data til det decentrale gkonomisystem fx
lgndata. Endelig genereres faste manedlige standardrapporter fra
systemet.

D@S er det formelle decentrale gkonomisystem. Systemet var i be-
gyndelsen udelukkende et decentralt budgetteringssystem med
henblik pa overfarsel af budgetdata til @K S. Systemet har dog un-
dergaet en Igbende udvikling og indeholder i dag bade budget- og
regnskabsoplysninger, herunder tidsregistreringsdata.

Der foretages daglig opdatering af D@S. Desuden er D@S anven-
delig til generering af faste ugentlige standardrapporter.

CBO er det centrale kreditorsystem. Alle bel gbsmaessigt sterre fak-
turaer vedrarende kreditorforhold tilgar kreditorbogholderierne i
henholdsvis DSB Passager og DSB Bane, der forestar registrering
og bogfering i CBO. (Tallet ca. 25.000 kreditorer naevnes i den for-
bindelse). Der foretages daglig opdatering af @K S.

FSN er et lagerstyringssystem. Der foretages ugentlig opdatering af
IKS.

PLS er et planlaggningssystem vedrgrende anlasgssiden.

Desuden ska naevnes GKOSYS, som er et rapportgenereringssy-
stem.

Derudover findes en lang raekke PC-produkter, fx debitorsystemer
uden mulighed for elektronisk kobling eller kobling via filoverfer-
sd til IKS. Der foretages sdledes en del dobbeltarbejde.

Endvidere benyttes en lang raskke PC-produkter til budgettering
samt rapportgenerering. Dette medfarer imidlertid ifelge DSB det
problem, at mange budget- og regnskabsansvarlige har sterre tiltro
til egne systemudskrifter end til rapporter genereret fra @KS.
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7.3.1. Kort beskrivelse af DSB's nye gkonomisystem

DSB har besluttet at implementere et nyt gkonomisystem for DSB
stab/koncern, DSB Bane, DSB Gods og DSB Passager. DSB har
dog ikke primo februar 1994 truffet valget af leverandar/gkonomi-
system.

Ifelge DSB er baggrunden for valg af nyt gkonomisystem primaat,
at gkonomistyringen i dag understgttes af mange forskellige syste-
mer. Nogle systemer skal udfases i naa fremtid grundet leverandg-
rens opsagte vedligeholdelsesaftale pa applikationerne, andre er
udviklet pa PC og kraever omstaandelige administrative procedurer,
for at sikkerhedsmaessige krav kan overholdes. Grundet de meget
forskellige systemer og decentral systemkompetence forsinkes til-
pasnhingsprocessen og dermed muligheden for at gennemfere den
nagdvendige tilpasning i den gkonomiske styring.

DSB anferer, at projektet indebaaer en udskiftning af de eksiste-
rende gkonomisystemer med ét fadles system for hele DSB.

Efterfelgende implementeringsbeskrivelse er baseret pa kravspeci-
fikation og projektbeskrivelse (KOP) vedrgrende gkonomisystem i
DSB af 9/11-1993.

Fase 1 - Programoplagy

Programoplaggget er gennemfert af Q94-projektet og DSB Data,
som har beskrevet DSB's generelle funktionelle krav til et nyt gko-
nomisystem. Kravspecifikationen er udarbejdet pa baggrund af en
analyse af savel koncernens som DSB Data's styringsbehov. Krav-
specifikationen er udarbejdet under vejledning af konsulenter fra
firmaet KPMG/C.Jespersen Management a/s.

Fase 2 - Ted, etablering og pilotinstallation,

oktober 93-september 94

EU-udbudsforretningen vedrgrende indkgb af et nyt gkonomisy-
stem for DSB Data afsluttes. Kontrakten vil omfatte en totalleve-
rance af et nyt gkonomisystem for pilotprojektet i DSB Data. Der-
udover forhandles om en rammeaftale for en eventuel udvidelse af
systemet i dele af eller hele DSB.

En del af leverancen vil vaae kompetenceopbygning af DSB's med-
arbejdere, sdledes at DSB efterfelgende, med et minimum af eks-
tern konsulentassistance, kan gennemfare implementeringen i an-
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dre dele af DSB. De uddannede medarbejdere vil indgai en imple-
menteringsgruppe, som vil vaae aktiv under den senere implemen-
tering i andre dele af DSB.

Basisversionen af gkonomisystemet installeres i DSB Data, og det
ngdvendige driftsmiljg etableres.

Fase 3 - Pilotdrift, januar 94-maj 94

DSB Data's gkonomimodel implementeresi det etablerede testmil-
]9, slutbrugerne uddannes, og systemet sadtes i drift. Implemente-
ringen dokumenteres, sdledes at processen kan genbruges andre
steder i DSB.

Samtidig med pilotimplementeringen gennemferes en foranalyse
pa den totale implementering i DSB. Herefter revurderes den ved-
lagte projektplan pa baggrund af resultaterne fra pilotprojektet og
foranalysen.

Der fares kontraktforhandlinger med den valgte leverander om le-
verance til andre dele af DSB. Kontraktforhandlingerne gennemfg-
res med udgangspunkt i de allerede forhandlede rammeaftaler.

Fase 4 - Implementering, maj 94-

Der installeres herefter et nyt gkonomisystem i hver virksomhed.
Installationen i den enkelte virksomhed vil ske, nar den enkelte
virksomhed har dokumenteret sin gkonomimodel og frigivet de
ngdvendige medarbejdere. Implementeringen i den enkelte virk-
somhed vil straskke sig over en periode pa 1 ar. (X. Bilag 7.7).

Til hver virksomhedsimplementering forventes anvendt 1000 dags-
vaak medregnet slutbrugeruddannelse. Ressourceforbruget reesti-
meres, efterhdnden som projektmedarbejderne kan nyttiggere erfa-
ringer, og safremt implementeringen sker faseforskudt, er der en vis
sandsynlighed for en gradvis reduktion af indsatsen hen over pro-
jektforlabet.

Det forventes, at virksomhederne med fordel kan anvende den i pi-
lotprojektet afprevede metode og dokumentation.

Aktiviteter under implementeringsforlgbet er beskrevet i det efter-
falgende:
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Pa baggrund af virksomhedens dokumenterede forretningsgange
og rapporter udarbejdes en beskrivelse af standardsystemets sy-
stemopsagtning.

Det bemaakes, at der forud for dette arbejde ifelge DSB er udfart et
omfattende analysearbejde i den enkelte virksomhed, omhandlen-
de beskrivelse af styringsopgaver og administrative procedurer.

Projektgruppen gennemfarer systemopsagningen, udarbejder bru-
gerdokumentation og gennemferer efterfelgende undervisning af
ledende medarbejdere, som vil blive virksomhedens superbrugere.
Superbrugerne vil fatil opgave at uddanne virksomhedens slutbru-
gerei systemets funktionalitet, herunder sikre, at den lokale gkono-
mifunktion f& opbygget den ngdvendige og tilstraskkelige kompe-
tence og indsigt i virksomhedens opsagning og brug af systemet.

7.4. SRsvurdering af D SB's tiltag i forbindelse med
nyt @konomisystem

Indledningsvis skal fremhaeves, at SR finder det vaesentligt, at DSB
har igangsat projektet vedrgrende nyt gkonomisystem, ikke mindst
i betragtning &, at DSB's systemkompleks bestér af et antal selvud-
viklede og ofte utilstragkkeligt dokumenterede edb-systemer.

Som det fremgar af beskrivelsen af DSB's nye gkonomisystem, an-
farer DSB, at projektet indebaarer en udskiftning af de eksisterende
gkonomisystemer med ét fadles system. Dette stiller SR sig imidler-
tid tvivlende overfor.

Tvivlen beror ikke sa meget pa det nye gkonomisystems formaen/
funktionalitet, men snarere pa ledelsen i DSB's mulighed for at fa
»30lgt« gkonomisystemet i organisationen.

DSB's gkonomisystemer bestar i dag af en masngde subsystemer,
og den generelle tiltro til de »formelle« gkonomisystemer er ikke
overvaddende stor.

SR finder det derfor uheldigt, at DSB ikke i den indledende krav-

specifikation i langt hgjere grad har involveret den decentrale orga-
nisation. Det havde sdledes vaget yderst relevant at have foretaget
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en indledende analyse af krav, gnsker og behov hos et reprassenta-
tivt udsnit af systemets brugere.

En sadan brugeranalyse havde alt andet lige veaet frugtbar i for-
hold til det efterfelgende »salgsarbejde«.

SR's vurdering er, at tidsplanen for projektimplementeringen ikke
er realistisk. For det farste fordi der pa nuvasrende tidspunkt ude-
lukkende foreligger en overordnet tidsplan, der opererer med sam-
me tidsakse for de enkelte virksomheder. Det er ikke sandsynligt, at
tidsplanen for implementeringen vil vise sig at vaae identisk for
henholdvis DSB Gods og DSB Passager. For det andet har DSB
ikke primo februar 1994 indgaet kontrakt om et nyt gkonomisy-
stem.

7.5. Beskrivelse af DSB 's tiltag tilforbedring af
regnskabskvaliteten

7.5.1. DSB's notat af 27/10-1993 om DSB-regnskabskvalitet og

Statsrevisorernes bevillingskontrolber etninger 1987-1991
Nedenstdende beskrivelse af DSB's tiltag til forbedring af regn-
skabskvaliteten bygger pa »DSB's notat af 27/10-1993 om DSB-
regnskabskvalitet i lyset af Statsrevisorernes bevillingskontrolbe-
retninger«.

Den offentlige debat om DSB's regnskabskvalitet synes ifalge DSB
at have 2 »dimensioner«.

Den ene udspringer af revisions- og bevillingskontrolberetninger
og er af overvejende »teknisk art«.

Den anden udspringer &, at DSB aflasgger ét samlet regnskab, der
ger det umuligt med rimelig preecision at afleese starrelsen af til-
skuddet til de enkelte produkter og udviklingen i disse enkelttil-
skud. Politisk er dette nok den tungeste kritik efter DSB's opfattel-
se.

DSB anfarer, at det sidste kritikpunkt tages der hgjde for med den

pr. 1/1-1994 gennemfarte organisationsomlasgning med tilhgrende
efterfalgende omlaggninger i regnskabsorganisation og -systemer.
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Vedrgrende det farste kritikpunkt har Statsrevisorernes bevillings-
kontrolberetninger siden 1987 ale indeholdt kritiske bemaarknin-
ger til DSB's regnskabskvalitet.

Af bevillingskontrolberetningen for 1987 fremgér, »at DSB's regn-
skabskvalitet i en rakke henseender ber forbedres. Der forekom-
mer fejlkonteringer, fejlperiodiseringer samt andre fgl i et omfang,
der pavirker DSB's regnskabsvaadi som styringsredskab for ledel-
Sen.«

Statsrevisorerne anmoder i den anledning DSB om at redeggare for,
hvilke foranstaltninger man har ivearksat for a sikre en forbedring
af regnskabskvaliteten.

DSB fremferer i skrivelse af 21/12-1988 til Rigsrevisionen, at der
blandt andet vil »blive gjort en forstaarket indsats for at fremme for-
staelsen for regnskabsopgavens betydning, herunder vigtigheden
d, at de enkelte dele af regnskabet fares korrekt som forudsatning
for, at DSB kan opstille et retvisende regnskab.

Med henblik pa at styrke opgaver vedrgrende vedligeholdelse af
overordnede regnskabsbestemmelser, udarbejdelse af instruktion,
radgivning og uddannelse, vil DSB ansadte medarbejdere med en
videregdende regnskabsmaessig uddannel se.

Af Statsrevisorernes bevillingskontrolberetninger fra 1988-1990
fremgadr, at der ogsa i disse &r er problemer med regnskabskvalite-
ten, jf. felgende uddrag:

1988: »Der fremkom fejlkonteringer, fejlperiodiseringer samt an-
dre fgl i et sddant omfang, at veardien af DSB's regnskab som sty-
ringsredskab for ledelsen pa enkelte omrader var pavirket heraf..
fortsat i 1988 vaesentlige fgl og mangler .. bogholderi- og regn-
skabsmaessige uddannel sesniveau ved DSB ikke er helt tilstraekke-
ligt .. ngdvendigt at forbedre sivel regnskabssystemer, forretnings-
gange som udfarelsen af regnskabsopgaverne og den interne kon-
trol«. »Statsrevisorerne finder det kritisabelt, at der endnu resterer
ulgste problemer omkring bogferingen og udarbejdelsen af regn-
skaberne.«

1989: ».. det gnskede kvalitetsniveau er imidlertid endnu ikke naet
.. den regnskabsmaessige indsigt og den interne kontrol lokalt i nog-
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le af de regnskabsansvarlige enheder endnu ikke er blevet bragt op
pa et tilstraskkeligt niveau.«

1990: ».. i enkelte divisioner/tjenester kort far regnskabsafsutnin-
gen foretoges mange og store omposteringer mellem drift og anlae.
... der savnedes klare retningslinier for, hvilke posteringer der skul-
le konteres pa de pagaddende anlaegskonti. ... manglende regn-
skabsforstaelse og utilstraskkeligt uddannet personale.... fortsat fgl
og usikkerhed i regnskabsaflagygelsen for 1990.«

Selv om der gennemfares en rakke tiltag af DSB, er der fremdeles
problemer med regnskabskvaliteten. | bevillingskontrolberetnin-
gen for 1991 anfares séledes: »Resultaterne frarevisionen af DSB's
regnskab for 1991 viser efter Rigsrevisionens opfattelse, at regnska-
bet stadig er behadtet med mange fgl og ungjagtigheder, uanset at
DSB stadig bestradber sig pa at forbedre regnskabskvaliteten. Flere
af fejlene ma karakteriseres som sa vassentlige, at det kan give pro-
blemer i relation til sikkerheden og kvaliteten i DSB's regnskabsaf-

lasggel sex.

Statsrevisor er nes bevillingskontrolber etninger behandler gennem-
gaende feglgende fejltyper

a. Felkontering, dvs. anvendelse af forkerte konti.

Af arsager til en for hgj fejlprocent i anvendelse af kontonumre
naevner DSB felgende:

Utilstraskkelig viden.
Kompleks kontoplan.

Fokus pa overholdelse af budget.
Mangelfuld kontrol.

*  F X F

Desuden papeger DSB, at der i relation til denne problematik er
gennemfert falgende aktiviteter:

* Uddannelse.
*  Kraftig sanering i kontoplan.
* Pracisering af ansvar for kontrol.



b. Forkert anvendelse af kontotyper fx driftsposteringer bogfert pa
statuskonti, indtaegter bogfert som udgiftsreduktioner og vice ver-
sa, driftsudgifter bogfart pa anleegskonti samt kapitalindtaegter
bogfart som driftsindtaegter eller udgiftsreduktioner.

Af arsager hertil fremferer DSB:

*  Utilstrakkelig viden.

* Fokus pa overholdelse af budget.

*  Fokus padriftsresultat frem for nettoresultat.

* Manglende mulighed for opstilling af decentralt driftsregnskab
og derved manglende overblik over sammenhaang mellem ind-
taegter og udgifter.

Til l@sning af disse problemstillinger papeger DSB, at man har gen-
nemfart felgende aktiviteter:

* Uddannel se.
* Udarbejdelse af forskrifter.
* Placering af ansvar for indtasgter pa lige fod med udgifter.

c. Forkert periodisering af udgifter.

Nar fejlperiodiseringer forekommer, skyldes det vassentligt ifalge
DSB:

* Utilstrakkelig viden.
*  Fokus pa budget.
DSB har i relation til dette gennemfart folgende aktiviteter:

* Uddannel se.
* Udarbejdelse af forskrifter.

* Pragisering af ansvar.
d. Forkert periodisering vedr arendeindteegter.

Af arsager til fejlperiodisering af indtasgter nesvner DSB falgende:

Periodiseringsreglerne for indtesgter har vaget mindre entydige
end for udgifter, idet der for trafikindtasgternes vedkommende har
vaget tale om, at »DSB's endelige indtaggt skal vaare konstateret«
inden bogfering.
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Dette har medfert, at den kendte omsagning har vagret bogfert pa
statuskonti, indtil den endelige afregning med fremmede styrelser
var afsluttet. Derimod er DSB's andel af fremmede styrelsers om-
sagning farst kendt og bogfart, nar opgerel ser herfra er tilgaet DSB.

Der har endvidere i visse relationer vaget tale om komplicerede &-
regningsforhold fx i forhold til internationale afregninger samt her-
af felgende lange afregningstider.

Af gennemfarte aktiviteter med henblik pa Igsning af disse pro-
blemstillinger naevner DSB:

Bogfaringsrutinerne er aandret fra 1. januar 1993, sdledes at bogfe-
ringen ikke sker pa statuskonti, men pa indtaegtskonti med samti-
dig angivelse &, hvorvidt der er tale om omsagning eller afregning.

Samtidig er der ogsa for visse andre afregningsforhold abnet mulig-
hed for bogfering af skan.

e. Fgl i moms omfattende brug af forkert momskode/momskonto
med den konsekvens, at der er foretaget forkert fordeling pa ud-
giftskonti samt forkert afregning i forhold til Told & Skat.

Af arsager til fgl naevner DSB:

*  Komplekse forhold.
*  Utilstrakkelig viden.

Af gennemfarte aktiviteter papeges falgende:

*

Der er udarbejdet beskrivelse af gaddende regler.

Beskrivelse af regler for momsbogfaering er praciseret i ssaligt
afsnit i kontoplanen.

Moms indgar som vaesentligt element i regnskabskurserne.

Ved bogfering i decentralt gkonomisystem er indlagt spaaring
pa afhaangighed mellem udgiftsarter og momskodeAkonto.

Ved bogfering i centralt kreditorsystem foretages visuel kontrol.
Ansvar for kontrol af posteringslister er praeciseret.

Fgl i anlasgsmoms. En rakke anlaagsprojekter var i 1990 og 1991
pafert forkert kode for anlaegsmoms. Da der imidlertid e ngje
sammenhaang i opgerelsen melem driftsmoms og anlssgsmoms,

* *

*  F

—h
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var driftsmomsen ligeledes forkert. DSB papeger i den forbindel-
se, at fejlen blev fundet af DSB selv og rettet, inden bevillingskon-
trolberetningen for 1991 udkom.

Af ivaaksatte aktiviteter nsevner DSB, at momsberegningen i 1993
er underkastet en kulegravning, der er tegt pa sin afslutning. Resul-
tatet kan muligvis blive en konstatering af en systemfejl, gaende til-
bage til nuvaerende gkonomisystems implementering i 1984.

g. Usikkerhed omkring statuskonti hvilket betyder, at de i flere til-
fadde har henstdet med uspecificerede og uoplgste saldi ved regn-
skabsafslutningen. Tilsvarende har egentlige statuskonti staet med
samme saldi eller enkeltbelgb gennem flere pa hinanden felgende
regnskabsar, uden at der er foretaget specifikation, oplasning eller
afskrivning.

Af arsager til usikkerhed omkring statuskonti neevner DSB falgen-
de:

Utilstraekkelig viden.
Fokus pa driftsbudget.
Fokus pa driftsresultat.
Uklar ansvarsplacering.

* k% ok

DSB papeger i den anledning at have gennemfart felgende tiltag:

* Uddannelse.

*  Gennemfert detaljeret beskrivelse af samtlige statuskontis ind-
hold og anvendel se.

* Klar ansvarsplacering af samtlige statuskonti.

* Indhentning af saldobekradtelse og specifikation for samtlige
konti i forbindelse med regnskabsafslutning.

h. Uklareregler for sondringen mellem drift og anlaeg. Af bevillings-
kontrolberetningen for 1990 fremgdr, at der er konstateret uklar-
hed om, hvorvidt konkrete udgifter skal bogfares som driftsudgif-
ter eller anleegsudgifter. DSB kritiseres for ikke at have helt klare
retningsinier for sondringen mellem drifts- og anlasgsudgifter.

De konstaterede fgl skyldes ifelge DSB:



* Generelt uklare regler (statens overordnede regler for sondrin-
gen mellem drift og anlaeg samt DSB's gad dende regler).
Ukendskab til gaddende (uklare) regler.

*  Fokus padriftsresultat.

| forhold til konkrete tiltag naevner DSB, at DSB har planlagt at
tage spergsmalet om udarbejdelse af klare og praecise retningslinier
op i forlangelse af det igangvearende projekt vedregrende udarbej-
delse af en ny gkonomistyringsmodel for DSB og de opdelte virk-
somheder (Q-94).

Afdlutningsvis papeger DSB, at nedenstaende aktiviteter er af tilba-
gevendende karakter:

* Uddannel se.

Praecisering af regnskabsansvaret i »hyrdebreve«.

Arlig udsendel se af regnskaber til underskrift.

Indhentning af saldoopl@sning og -bekradtelse for statuskonti.
Lagbende udarbejdelse af regnskabsmanualer for konkrete pro-
blemomrader.

* % X X

7.5.2. DSB's sammenfatning af resultater og tidsaspektet vedrarende
arbejdet med forbedring af regnskabskvaliteten

DSB papeger i ovennaavnte notat af 27/10-1993, at »DSB er en stor
og kompleks virksomhed, hvor regnskabets tilbliven bygger pa
mange implicerede parters enkeltbidrag. Tilsvarende har DSB en
meget integreret og kompleks edb-systemstruktur, hvor en lang
raskke af de regnskabsrel evante edb-systemer er af addre dato, men
aligevel ikke star foran umiddelbar udskiftning.

Herved mindskes mulighederne for pa kortere eller mellemlangt
sigt at gennemfare aktiviteter, som umiddelbart kan fjerne arsager-
ne til en forringet regnskabskvalitet.«

DSB skgnner sammenfattende, at fglgende forbedringer er opnaet:

* Der forekommer faare fejlkonteringer, herunder fgl i momsbog-
faringen. Dette vurderes ud fra en lgbende stikprovekontrol af
bogfaringsmaterial et.

* Der kan konstateres en bedre holdning til en korrekt bogfering.
Dette vurderes bl.a. ud fra, at flere stiller spargsma om kontering
og momshogfering, samt at der vises @get interesse for at fa udar-
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bejdet regnskabsmanualer. (Der er udsendt 20 regnskabsmanu-
aer).

* Mere ansvarsbevidsthed omkring regnskabets rigtighed. Dette
vurderes bl.a. ud fra den interesse, der fra de regnskabsansvarlige
vises for svel egen uddannelse i regnskab som medarbejdernes
deltagelse i regnskabskurser. (Afholdt 40 grundkurser i regnskab
for ca. 700 medarbejdere, afholdt 25 kurser for ca. 400 regnskabs-
ansvarlige medarbejdere samt afholdt regnskabskonference i
foraret 1991 med deltagelse af Divisioners, Tjenesters samt Re-
gioners centrale gkonomimedarbejdere).

* En mere rigtig anvendelse af indtasgts- og udgiftskonti. Dette
vurderes ud fra, at der nu falges op pa indtasgter decentralt, pa
lige fod med omkostninger samt ud fra stikprevekontrol.

* Indtasgter eller omkostninger bogfares ikke mere systematisk pa
statuskonti.

* Regnskabsansvarlige for statuskonti foretager nu saldoopl@s-
ning som minimum en gang om aret.

* Trafikindtaagter bogfares ikke mere pa statuskonti. Omsagning
og videreafregning bogferes direkte i indtssgtsklassen. Der fin-
des dog fortsat enkelte omrader, hvor andringen endnu ikke er
sl&et igennem.

* Problemerne med fejlperiodisering af udgifter imellem finans&
rene synes at vage lgst. Reglerne blev senest kraftigt praeciseret
over for de regnskabsansvarlige i forbindelse med finansarsskift
1992/1993, og stikpravekontrol i forbindelse med supplements-
perioden viste en forbedring.

De oplistede resultatforbedringer er ifelge DSB paingen made ud-
tryk for, at der ikke forekommer fgl af de pagaddende typer, men
det skal ses som et udtryk for, at der pa de pagad dende omrader er
sket vaesentlige forbedringer.

Det er DSB's opfattelse, at systematiske og gennemgaende fgjl ikke
mere forekommer inden for de pagad dende typer. Denne opfattelse
bygger i stor udstraskning pa vurderinger, og dette skyldes, at der
ikke er foretaget konkrete malinger af fejlprocenter far og efter til-
tagene. Det er derfor vanskeligt at konstatere forbedringernes helt
praecise omfang.

Endelig anferer DSB, at de store og omfattende reformer virksom-
heden for gjeblikket befinder sig midt i, selvsagt har mange ind-
faldsvinkler og begrundelser, herunder ogsa at skabe grundlag for
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markante og varige kvalitetsforbedringer. Det er dog almindeligt
kendt, at sa store forandringsprocesser ogsd indebagrer risici for
kvalitetsforringelser pa kortere sigt.

DSB papeger imidlertid, at de er opmaaksomme pa problemet, og
vil bl.a. ogsa gennem nogle af de iveaksatte aktiviteter forsage at
sikre, at forringelserne bliver sa beskedne som overhovedet muligt.

DSB papeger i relation til den kontinuerlige kritik i bevillingskon-
trolberetningerne for 1987-1991, at kun meget fa af de ivagksatte
tiltag kunne fa virkning straks, det vil sige havde mulighed for for-
bedring af kvaliteten for regnskabet 1989.

En del af aktiviteterne kunne dog forventes at fa delvis virkning for
regnskabet 1990. Netop i dette ar gennemfarte DSB imidlertid en
omfattende strukturaendring, som bl.a. resulterede i, at antallet af
budget- og regnskabsansvarlige blev forgget fra ca. 120 til ca. 550.
Langt den overvejende del af disse havde i forvgen kun begraanset
kendskab til regnskabsansvarets reelle indhold. Herved mindske-
des muligheden for effekt af indsatsen til forbedring af regnskabs-
kvaliteten vassentligt i det pagaddende &r.

Det farste & med reel mulighed for at opna vaesentlige forbedringer
af regnskabskvaliteten var 1991.

DSB papeger i den forbindelse, at det imidlertid af bevillingskon-
trolberetningen for 1991 fremgar, at der ogsai dette ar blev konsta-
teret fgl og mangler, men dog vaesentligst een alvorlig fgl ifage
DSB vedrgrende anlasgsmoms.

| det heletaget er der ifelge DSB tale om en meget lang tidshorisont
fra kritikken af regnskabskvaliteten ferste gang fremsadtes, til en
lang rakke igangsatte aktiviteter kan resultere i markante forbed-
ringer, siledes at forbedringerne kan afspejles i en beretning.

De nu igangsatte gennemgribende aktiviteter- nemlig hele omlagg-
ningen af den regnskabsmaessige organisation samt opstilling af
helt ny gkonomistyringsmodel, med heraf falgende udskiftning af
gkonomisystemer - har tidligst mulighed for at fa fuld virkning fra
regnskabsaret 1996.



7.6. SR's wurdering af resultaterne af DSB%s arbejde
med at forbedre regnskabskvaliteten

Det er SR's vurdering af DSB's regnskabskvalitet, at denne ikke vil
blive afgearende forbedret, med mindre der foretages vaesentlige
andringer i relation til primaart DSB's regnskabsmaessige organi sa-
tion.

Implementeringen af DSB's nye organisatoriske struktur og sty-
ringsfilosofi indebaarer meget anderledes markante krav i forhold
til de krav, der tidligere er blevet stillet til DSB's medarbejdere og
ledere med hensyn til indsigt i driftsgkonomi og regnskabsforstael-
se.

Som det fremgar af DSB's beskrivelse af 27/10-1993, er der siden
1989 foretaget en rakke tiltag til forbedring af regnskabskvaliteten.
Et vaesentligt problem er i den sammenhaang, at der ikke er indsat
tilstraskkelige ressourcer til at foresta det omfattende arbejde. Det
er sdledes SR's vurdering, at DSB's gverste ledelse, herunder sta-
ben, ikke i tilstraskkeligt omfang har fundet problematikken om
DSB's regnskabskvalitet vaesentlig. Dette har naturligvis haft en &-
smittende virkning pa de underliggende ledelsesniveauer - Divi-
sioner/Tjenester samt Regionschefer.

Som det fremgar af afsnit 7.7., indleder DSB it notat af 27/10-1993
om »DSB-regnskabskvalitet i lyset af Statsrevisorernes bevillings-
kontrolberetninger« med at papege, at der skal skelnes mellem 2
»dimensioner« i forbindelse med diskussionen af DSB's regn-
skabskvalitet.

Den ene udspringer af revisions- og bevillingskontrol beretninger
og er af overvejende »teknisk art«.

Den anden udspringer &, at DSB aflagyger ét samlet regnskab, der
ger det umuligt med rimelig preecision at afleese sterrelsen af til-
skuddet til de enkelte produkter og udviklingen i de enkelte tilskud.
Ifelge DSB er dette nok den politisk tungeste kritik.

Det sidste kritikpunkt tages der ifelge DSB hgjde for med den pr.

1/1-1994 gennemfgarte organisationsomlaggning med tilhgrende -
terfglgende omlaggninger i regnskabsorganisation og systemer. (Ny
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gkonomimodel herunder intern handel, andret kontoplan samt nyt
gkonomisystem).

| relation til ovenstdende er SR af den opfattelse, at ovennaevnte
tiltag indeholder kimen til et mere praecist produktregnskab, her-
under muligheden for at aflasse sterrelsen og falge udviklingen af
de enkelte produkttilskud.

Validiteten af dette produktregnskab er imidlertid totalt afhaengigt
af DSB's regnskabskvalitet.

Er de lgbende og afsluttende regnskabsrapporter behadtet med
mange fgl og ungjagtigheder, er produktregnskabet ikke tilstrask-
keligt som styringsredskab for DSB's ledelse eller tilfredsstillende
som vurderingsredskab for DSB's eksterne interessenter.

Der kan sdledes ikke skelnes mellem 2 »dimensioner«, vedrgrende
DSB's regnskabskvalitet. Validiteten af det kommende produkt-
regnskab afhaanger af DSB's generelle regnskabskvalitet.

Samtidig er det vaessentligt at fastsld, at en korrekt bogfaringsprak-
sis er »mindste fadlesnaevner«, hvad angar gkonomistyring. Det re-
gistreringsmasssige grundlag er og bliver fundamentet for enhver
videreudvikling af gkonomistyringen.

DSB naevner at have ivaaksat en rakke tiltag til forbedring af regn-
skabskvaliteten. Efterfglgende foretages en vurdering af en raskke
af de vassentligste tiltag i relation til de gennemgéaende arsager til

fejl.

A. Utilstragkkelig viden, mangelfuld kontrol samt
uklar ansvarsplacering

DSB har siden foraret 1989 foretaget en raskke tiltag til forbedring
af ovennaevnte arsager til utilstraekkelig regnskabskvalitet. Praecise-
ring af regnskabsansvaret i »hyrdebrevex, arlig udsendel se af regn-
skaber til underskrift, indhentning af saldoopl@sning og -bekradtel-
se for statuskonti samt ikke mindst gennemfarelsen af en raskke ud-
dannelsestiltag. Saledes er der bl.a. afholdt 40 grundkurser i regn-
skab og 25 kurser for regnskabsansvarlige & 1 uges varighed samt
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afholdt regnskabskonference i foraret 1991 med deltagelse af Divi-
sioners, Tjenesters samt Regioners centrale gkonomimedarbejde-
re.

SR's vurdering af DSB's tiltag med vaagt pa de ivarksatte uddan-
nel sesaktiviteter er, at disse langt fra er tilstraekkelige til at sikre den
ngdvendige regnskabskvalitet, hvilket primaat skyldes indbyggede
strukturelle problemer som en konsekvens af manglende ledelses-
maessig fokus.

De regnskabsmaessige funktioner i DSB er hovedsageligt blevet va-
retaget af etatsuddannede medarbejdere eller medarbejdere under
uddannelse. Denne personalegruppe rekrutteres som generelle
DSB-medarbejdere og ikke specielt som regnskabsmedarbejdere.

Samtidig er det gjort SR bekendt, at bogholderidelen/de regn-
skabsmaessige discipliner |gbende er blevet nedtonet i etatsuddan-
nelsen.

Desuden papeges det, at nar en medarbejder endelig har opnaet en
tilfredsstillende regnskabsmaessig indsigt, rokerer vedkommende.

Nar disse strukturelle problemer sasmmenholdes med eller kan ses
som en konsekvens af den everste ledelses mangelfulde fokus pa
DSB's regnskabskvalitet, kan de ivagksatte uddannelsestiltag na-
turligvis ikke sikre den ngdvendige regnskabskvalitet.

Som en yderligere konsekvens af ovenstaende har de ivaarksatte ud-
dannelsestiltag ikke vaaet hensigtsmaessigt grebet an:

Kurserne blev indledningsvis rettet mod de enkelte regnskabsmed-
arbejdere med henblik pa, at disse skulle »presse« egne chefer
(Produktionsenhedschefer) til at fokusere pa regnskabskvaliteten.
Dernasst skulle Produktionsenhedscheferne presse de regionsan-
svarlige etc.

SR kan pa baggrund af ovenstaende tilslutte sg KPMG/C.Jesper-
sens synspunkt i brev af 18/10-1993 til fg. generaldirekter Erik Els-
borg:

»Pa regnskabssiden er det vor vurdering, at DSB i dag ikke i for-
ngdent omfang rader over personer med den nadvendige faglige
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baggrund. Vi vurderer tillige, at det ikke vil vaare muligt tilstraskke-
ligt hurtigt at uddanne DSB's egne medarbejdere til et tilfredsstil-
lende niveau.

Denne problemstilling er meget kritisk for kvaliteten af DSB's
regnskabsaflagggelse i fremtiden.«

Desuden er det vaesentligt, at DSB i langt hgjere grad lagyger vaagt
pa at fa beskrevet og implementeret regnskabsmaessige forretnings-
gange. En virksomhed af DSB's starrelse og kompleksitet kan ikke
fungere tilstraskkeligt sikkert regnskabsmaessigt, hvis der ikke fore-
ligger formaliserede forretningsgange.

Forretningsgangene baaer i dag pragy af manglende edb-understgt-
telse og manuelle rutiner, ligesom de kun er dokumenteret i meget
begraanset omfang. Der forefindes kun i meget begraanset omfang
egentlige forretningsgangsbeskrivelser.

Afslutningsvis skal fremhaeves, a8 DSB er opmagksom pa disse
problemstillinger og lamyger op til, at der nu skal sadtes langt starre
fokus pa den regnskabsmaessige organisation/regnskabskvalitet.
SR finder det sdledes vaardifuldt, at kommissoriet af 10/12-1993 for
arbejdsgruppen under Q94-projektet vedrgrende »regnskabsorga-
nisationsudviklingsproces« effektueres.

Pa baggrund af ovenstdende anbefaler SR sdledes, at DSB med ud-
gangspunkt i en tilbundsgdende analyse af de enkelte virksomhe-
ders, delvirksomheders samt produktionsenheders gkonomi- og
regnskabsfunktioner foretager felgende:

a. Vedrarende regnskabsansvar ets omfang.

* Praziserer regnskabsansvarets omfang/udarbejder funktionsbe-
skrivelser i relation til de enkelte regnskabsansvarsniveauer.

b. Vedrarende den per sonalemaessige bemanding.

* | hgjere grad rekrutterer medarbejdere med en regnskabsmaessig
uddannelse, savel regnskabschefer som regnskabsmedarbejdere.

* Tilrettelaggger en uddannel sesplan inden for regnskab og gkono-
mistyring, der tilpasses de enkelte |edel sesniveauer og medarbej-
dere.
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» Sadter fokus pa fastholdelse af medarbejdere, der har opnaet
den ngdvendige regnskabsmaessige forstaelse, med henblik pa at
sikre kontinuiteten i de decentrale enheder.

c. Vedrarendeforretningsgange.

 Lamgger vaagt pa at fa beskrevet og implementeret hensigtsmaes-
sige forretningsgange i de enkelte virksomheders regnskabsfunk-
tioner.

d. Vedrarende Regnskabshandbog.

» Udarbejder Regnskabshandbog, der beskriver de enkelte ele-
menter i lasningen af regnskabsopgaver savel decentralt som
centralt.

B. Detaljeret kontoplan

Pr. 1/1-1992 tager DSB en ny kontoplanstruktur i anvendelse, hvor
den interne og eksterne kontoplan er reduceret. Den eksterne kon-
toplan bliver opbygget sdledes, at den langt hen ad vejen afspejler
statens udgiftskontoplan.

Desuden foretages |gbende udarbejdelse af regnskabsmanualer for
konkrete problemomrader.

SR vurderer, at disse tiltag er vigtige for at opna en bedre regn-
skabskvalitet, men tiltagenes effekt er naturligvis afhaangige &, at
DSB's regnskabsmaesssige organisation opnar et tilstraskkeligt kva-
litativt eft.

Med udgangspunkt i afsnit 7.2. »SR's vurdering af DSB's konto-
planstruktur samt gkonomiregistrering« anbefaler SR, at:

» Der foretages en yderligere reducering af kontoplanen med hen-
blik pa at foretage en mindre detaljeret artskontering.

» Den fremtidige kontoplan bestar af bade en fadles del og en del,
hvor den enkelte virksomhed selv kan definere gnsker og behov.
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» Der i tilknytning til de enkelte kontoplaner udarbejdes praecise
konteringsvejledninger omhandlende alle konti.

C. Fokus pa overholdelse af budget samt sondringen
mellem drift og anlagy

DSB naavner som gennemgaende arsag til fejlprocedurer- fokus pa
overholdelse af budget, men papeger ingen konkrete tiltag i rela-
tion til denne problematik.

Som det fremgar af afsnit 7.3.1., foretages der en meget detaljeret
budgetregistrering i DSB.

Dette betyder samtidig, at der er stor fokus pa overholdelse af de
detaljerede budgetter pa decentralt niveau. Der regnskabsregistre-
res hellere pa en konto, hvor der ikke er mulighed for budgetover-
skridelse, end pa korrekt konto med mulighed for specifikke bud-
getoverskridelser.

Den store fokus pa overholdelse af detaljerede budgetter har iser
gjort sig gaddende for driftskontiene. Det er sdledes indtrykket i
DSB, at der hos topledelsen har vazret saalig fokus pa overholdelse
af driftsbudgettet, hvorfor anleegsbudgettet er blevet benyttet som
»buffer «.

Der er i DSB forskellige bud pa, hvor omfattende de mere eller
mindre bevidste fejlkonteringer mellem drift og anleay er. Det er pa
baggrund af de ferte samtaler desangaende SR's opfattelse, at der
knytter sig en betydelig usikkerhed til den regnskabsmaessige opde-
ling pa henholdsvis drifts- og anlagsudgifter. Problematikken ved-
regrende sondringen mellem drift og anleeg har naturligvis sit pri-
maere udgangspunkt i den politiske og bevillingsmaessige styring af
DSB. Dette faktum friholder dog ikke DSB for ansvaret for disse
fejlkonteringer.

Med udgangspunkt i afsnit 7.2. »SR's vurdering af DSB's konto-
planstruktur samt gkonomiregistrering« anbefaler SR fglgende:

» At DSB opererer med budgetspecifikationer tilpasset de organi-
satoriske niveauer - Koncernniveau, Virksomhedsniveau, Divi-
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sions-/Tjenesteniveau samt Produktionsenhedsniveau, altsa
budgetspecifikationer, der tager sit udgangspunkt i den beslutte-
de opfalgningsdybde pa de organisatoriske niveauer.

» At DSB sa hurtigt som muligt pabegynder udarbejdelsen af klare
og praecise retningslinier for sondringen mellem drift og anlagy.
Samtidig er det af afgarende betydning, at der foretages konkrete
malinger af omfanget af fel.



Kapitel 8
Kontrol og opfaigning i DSB

8.1. Kontrol og opfgigning i DSB

Kontrol og opfelgning indgadr ngdvendigvis som en del af enhver
virksomheds gkonomistyring. Der vil typisk vaare tale om en opga-
velgsning, der er indbygget i gkonomiforvaltningens |gbende drift,
eventuelt suppleret med sealige funktioner, henholdsvis enheder,
etableret med henblik pa overvagning &, at givne retningslinier -
terleves.

| en statsvirksomhed af DSB's starrelse og kompleksitet vil der s
ledes veare behov for savel indbyggede kontrol- og opfal gningspro-
cedurer i driften af virksomheden, herunder i alle dele af organisa-
tionens gkonomistyring, som saglige enheder, henholdsvis funk-
tioner der kan opdage og afhjadpe fejl, mangler og afvigelser i for-
hold til de for virksomheden udstukne ma og rammer. Til de for-
skellige former for kontrol og opfaigning internt i DSB fgjer sig en
ekstern kontrol og opfelgning, der bl.a. udeves af Finansministeriet
(budgetkontrol) og Rigsrevisionen (bevillingskontrol).

| det falgende vil der blive givet en kort beskrivelse af den interne
kontrol og opfelgning i DSB, idet det bemaarkes, at det foreliggen-
de materiale pa omradet er begramset.

8.1.1. Kontrol og opfalgning pa koncernniveau

| DSB's Budgetvejledning 1993 - Generel del, udarbejdet af den
davagrende centrale @konomitjeneste (juni 1992) er angivet nogle
hovedretningslinier for, hvorledes der skal falges op pa den gkono-
miske udvikling. Om opfalgningen hedder det i almindelighed:

* »Da budgettering er et udtryk for forventning om, hvorledes -
saning, indtssggter og omkostninger vil forlgbe, og regnskabsre-
gistrering udtrykker, hvorledes udviklingen faktisk gik, er det
ved at sammenholde budget og regnskab, at der fremkommer en
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vaesentlig @konomisk styringsparameter. Efter indferelsen af ma
nedsbudgettering er dette styringsredskab blevet mere operatio-
nelt som erfaringsgrundlag i de enkelte produktionsenheder.«

Der gives herefter nogle tommelfingerregler for omdisponering af
oprindeligt lagte omkostningsbudgetter.

Af Budgetvejledningens tekniske del fremgdr endvidere, at opfelg-
ningen primaat bgr ske pa produktniveau og omhandle fglgende
typisk kontraktbelagte starrelser:

Indtaggter, omkostninger, daskningsbidrag, nggletal og personale.
Det skal bemaarkes, at kontrakternes form og indhold endnu ikke er
konkretiseret.

Opfalgningen pa den driftsgkonomiske udvikling fra centralt hold
sker bl.a. ved, at DSB Staben (tidligere @konomitjenesten) 2 gange
arligt indkalder regnskabsprognoser. | DSB's Budgetvejledning for
199 hedder det om prognosebidragene for 1993:

* »Der skd i juli/august og november 1993 laves prognoser pa
virksomhedsniveau. De skal tage sit udgangspunkt i det seneste
godkendte budget og laves pa baggrund af regnskabsregistrerin-
gerne efter 2. og 3. kvartal. ZAndringer i forhold til det godkendte
dakningsbidragskrav skal forklares.«

Prognoserne er specificeret for henholdsvis omkostninger og ind-
taegter, suppleret med dakningsbidrag (DB 1). Opfalgningsdybden
for omkostninger er pa virksomheds- og delvirksomhedsniveau og
for indteegter typisk pa hovedproduktniveau.

Efter det oplyste skal der i 1994 laves 3 prognoser i henholdsvis
maj, august og november maned. Staben sammenstiller prognose-
bidragene, der herefter dreftes pa et direktionsmade. Vasentlige
budgetoverskridelser vil efter det oplyste pa kort sigt kunne afhjad-
pes ved hjadp af DSB's opsparingsordning, der virker som buffer.
Som supplement hertil er neevnt »grenthgsterbesparel ser«. Det be-
maarkes, at opsparingssaldoen ved udgangen af 1993 i DSB's hi-
drag til fordag til lov om tillagysbevilling for 1993 er faldet til ca.
=37 mill.kr. Det kan oplyses, a opsparingssaldoen udgjorde ca.
425 mill.kr. ved arets begyndelse. SR stiller sig derfor tviviende
over for, om opsparingsordningen ved fremtidige budgetoverskri-
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delser vil kunne bruges som buffer. Dette forhold aktualiserer be-
hovet for en tadtere kontrol og opfelgning pa koncernniveau.

DSB har oplyst, at der ikke foreligger systematiske beskrivelser
dels af de aktuelle kontrol- og opfelgningsprocedurer over for virk-
somhederne, dels af retningslinierne for gkonomirapportering.

8.1.2. Kontrol og opfelgning pa virksomhedsniveau og del virksom-
hedsniveau specificeret for |C-divisionen

Den almindelige budgetopfelgning i DSB foregar af det oplyste pa

forskellig vis. Dette bunder hovedsagligt i, at der ikke fra centralt

hold er udstukket preecise retningslinier for opfalgningens dybde,

form og indhold (rapportkoncepter).

Budgetopfalgningen i DSB's virksomheder finder sted pa grundlag
af manedsrapporter, der som minimum indeholder en opdatering
af budgettet, eventuelt suppleret med en saglig ledelsesinforma-
tion. Rapporterne dreftes pa direktionsniveau. Dertil kommer, at i
hvert fad en enkelt virksomhed (DSB Gods) har ansat en control-
ler pa delvirksomhedsniveau (stykgods), der bl.a. gar budget- og
regnskabsbidragene fra delvirksomhedens underliggende enheder
efter »med tedtekam.«

| IC-divisionen udarbejdes manedsbudgetter, der understgttes af
manedsstatistik samt et |edel sesinformationshadte, som indehol der
de vaesentligste gkonomiske data fra IC (produktgkonomi, indtasy-
ter, omsagning, omkostninger, anlaeg og personale). Manedsrap-
porteringen dreftes i I1C's chefgruppe.

Ud over den almindelige budgetopf@igning geres der i 1C Salg en
saglig indsats pa kontrolsiden. Der er sdledes etableret en revi-
sions- og kasseeftersynsgruppe til supplement af den interne revi-
sions indsats. Det er opfattelsen i IC Salg, at der kan vaare behov for
en styrket selvkontrol i organisationen for at sikre en praeventiv d-
fekt.

For sa vidt angdr kontrol og opfelgning pa regnskabsomradet er
denne naarmere omtalt under beskrivelsen af regnskabskvaliteten i
DSB, jf. afsnit 7.5. og 7.6. DSB har sdlv papeget en rakke fgl og
mangler som beskrevet i notatet »DSB-regnskabskvalitet i lyset af
Statsrevisorernes bevillingskontrolberetninger« (oktober 1993).
Notatet er naamere omtalt i afsnit 7.5.1.
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8.1.3. Den interne revision

DSB har igennem en laangere arraskke haft en intern revision, der til
dels baserer sin virksomhed pa en samarbejdsaftale med Rigsrevi-
sionen i henhold til rigsrevisorlovens 89. Den interne revision er or-
ganiseret som en selvstandig enhed med direkte referat til general-
direktgren. Derudover orienterer den interne revision og Rigsrevi-
sionen |gbende hinanden om planlagte og udferte revisioner. In-
tern revision er herved sikret en hgj grad af uafhaangighed.

Den interne revision tager ikke direkte del i arbejdet med kontrol
og opfaigning pa gkonomi- og regnskabsomradet. Dette hanger
sammen med, at ansvaret for etableringen og vedligeholdelsen af
tilfredsstillende forretningsgange og interne kontroller mv. i gko-
nomiforvaltningen pahviler DSB's ledelse (pa forskellige niveauer i
virksomheden). Intern revision skal derimod bl.a. vurdere, om den
etablerede kontrol og opfalgning fungerer tilfredsstillende.

Den interne revision har 16 medarbejdere, der efter det oplyste i
hovedsagen udferer finansiel revision (arsregnskabsrevision). Der-
udover varetages i begraanset omfang forvaltningsrevision (gkono-
misk-kritisk revision) samt radgivning (eksempelvis vedrarende
edb-systemudvikling).

Den interne revision vil i kraft af sin rolle som en uafhaangig vurde-
ringsfunktion for DSB's topledel se kunne haeve kvaliteten af det in-
terne kontrol- og opfalgningsmiljgi DSB. Det er derfor fundet rele-
vant at omtale dette ssglige revisionsorgan, der udgver »kontrol
med kontrollerne«, i sammenhaang med @konomiforvaltningens
egen overvagningsindsats.

8.2. SR's wurdering af kontrol og opfaelgning i DSB

DSB har i de seneste & gennemlevet mange organisationsaandrin-
ger, ligesom implementeringen af det nye DSB er uafsluttet. DSB er
derfor over arene kommet til at fremsta som en mere og mere de-
centraliseret virksomhed organiseret med udgangspunkt i en sti-
gende produktdifferentiering. Set i dette lys er behovet for kontrol
og opfelgning pa forskellige niveauer i virksomheden ikke blevet
mindre, eller som det er blevet udtrykt i en af sasmtalerne »i jo hgje-
re grad man decentraliserer, jo sterre opfalgning kreeves der fra
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centralt hold«. Dette ma efter SR's opfattelse gadde pa savel kon-
cern- som virksomhedsniveau.

| de farte samtaler med personer i og uden for DSB er der ved flere
lejligheder blevet udtrykt stor betaankelighed ved nedlagygelsen af
hele den centrale @konomitjeneste, der fungerede i arene op til
1993. Betamkelighederne er i sardeleshed gaet pa nedlasggel sen af
det centrale regnskabskontor og den til kontoret knyttede konsu-
lentfunktion. Det er i den forbindelse blevet udtalt, at topledelsens
hjad pevaaktgjer er for svage, ligesom der er et uopfyldt behov for
en central »bagstopperfunktion« kombineret med en konsulentser-
vice. SR er enig i, at der er behov for en styrkelse af kontrol, opfelg-
ning og radgivning pa koncernniveau. SR's opfattelse bestyrkes &,
at der efter det oplyste ikke foreligger systematiske beskrivelser &,
hvorledes den resultatorienterede kontrol og opfalgning pa kon-
cernniveau for narvaarende finder sted, jf. ogsa afsnit 8.1.1.

Samtalerne med medarbejdere i DSB's virksomheder har efterladt
SR med det indtryk, at de pagaddende virksomheder er opmaak-
somme pa vigtigheden af at indarbejde |gbende kontrol- og opfalg-
ningsprocedurer pa gkonomiomradet. Endvidere finder SR grund
til at fremhaeve, at enkelte virksomheder har etableret saarlige enhe-
der, der kan overvage og hjadpe med til at givne retningslinier efter-
leves eller praeciseres.

Hvad angdr kontrol og opfalgning pa regnskabsomradet, er det
SR's opfattelse, at DSB i hgjere grad ber praisere regnskabsan-
svarets omfang og de med regnskabsvassenet forbundne forret-
ningsgange. For en neamere omtale heraf henvises til afsnit 7.6.,
punkt A og C.

8.3. DSB's planlagte tiltag vedrarende kontrol og
opfalgning

DSB beskriver i notatet »@konomimodel for DSB« modellen som
det knudepunkt, hvor alle trade samles, fra kontoplaner til investe-
ringsstyring - sdledes at der etableres en sasmmenhaangende gkono-
mistyring, der er velfungerende og i trad med de gkonomisk-politi-
ske gnsker.
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@konomimodellen indbefatter, at virksomhederne aflaggger egne
lukkede regnskaber, hvori afskrivningerne er synliggjorte. Regn-
skaberne skal konsolideres til et samlet DSB-regnskab, samt til
statsregnskabet. Endvidere fremgar, at de interne regnskaber vil vi-
se resultatet for hver produktdivision og produktionsenhed. Her-
udover skal de interne regnskaber vise de enkelte enheders kapital -
omkostninger. Der vil senere blive tale om, at der skal udarbejdes
selvstamndige lukkede regnskaber for de enkelte enheder.

Af notatet fremgar desuden felgende vedrgrende DSB's planlagte
opfelgningstiltag.

Opfealgning pa forretningsplaner

Virksomhederne skal ifalge notatet indga kontrakter med general-
direktgren om bl.a. produktion, gkonomi og drifts- og anlaggstil-
skud. Herudover er det virksomhedernes egen selvstandige opgave
at planlasgge og tilrettelaagge produktionen. Det fremgar desuden,
at generaldirekteren vil opfatte virksomhedernes godkendte forret-
ningsplaner som en flerdrig kontrakt om tilskud, hvorfor der skal
falges op pa indholdet af planerne.

Endvidere udtrykkes det i notatet, at virksomhederne ikke i det
daglige skal styres gkonomisk eller driftsmaessigt af generaldirekte-
ren, men virksomhederne skal rapportere til generaldirektgren om
udviklingen i produktion og gkonomi.

Opfalgning pa drift

Virksomheder med tilskudsbehov skal méles pad DBI, der udtryk-
ker virksomhedens resultat efter brug af tilskudsmidler excl. -
skrivninger. Det bemaakes, at driftskonsekvenser af investerings-
projekter skal pavirke driftstilskuddet.

Af notatet fremgar, at opfelgning pa tilskudsforbruget er vigtig, idet
der pa sigt skal indgas kontrakter med trafikministeren om tilskud
til de enkelte produkter.

Virksomheder med tilskudsbehov skal desuden opgere DB2, der
inkluderer afskrivninger. DB2 vil dog ikke vaare den centrale sty-
ringsparameter, fordi det ikke er informativt om virksomhedens
gkonomiske udvikling, at der indregnes kapitalomkostninger af in-
vesteringer, som i udgangspunktet ikke forventes at give et positivt
afkast, eller som virksomheden af forskellige arsager ikke kan frige-
re sig fra
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Ifelge notatet skal virksomheder, som udferer overskudsgivende
aktiviteter s3 som DSB Busser, DSB Rejsebureau og DSB Rederi
primeat styres pa DB2, driftsresultat inkl. afskrivninger. Hertil
kommer visse resultatcentre, fx EDB-tjenesten, der driver en virk-
somhed, der ber vaae overskudsgivende.

Disse aktiviteter males i videst muligt omfang pa forretningsmaessi-
ge vilkar. Det er ifelge notatet naturligt at fokusere pa driftsresulta-
tet inkl. afskrivninger, DB2, fordi virksomhedernes drift ikke - el-
ler kun i beskedent omfang - omfatter aktiviteter, der kan begrunde
tilfarsel af investeringsmidler, der ikke forventes at give et positivt
afkast.

| notatet papeges afslutningsvis, at andre opfalgningsmetoder kan
naevnes, det vaae sg specifikke analyser af enkelte dele af produk-
tionen, produktivitetsmaling, opfalgning pa nagletal, investerings-
analyser inkl. opgerelse af afskrivning og forrentning.

Opfagning pa anlesy

Notatet papeger indledningsvis, at de aftaler mellem generaldirek-
teren og virksomhederne, der er et resultat af behandlingen af virk-
somhedernes oplagy til forretningsplaner, fastlaggger en tildeling af
investeringsmidler til enkelte konkrete projekter med ekstern poli-
tisk bevagenhed samt til et mindre antal investeringsomrader efter
virksomhedernes egen prioritering.

Den afkastningsgrad, der gnskes af de tildelte midler, indgar i fast-
leeggelse af virksomhedernes tilskud eller positive resultatkrav pa
DB 1-niveau.

Af notatet fremgér, at der fastlaagges gramser for afvigelse mellem
aftalt og gennemfart investeringsprogram, og der knyttes hertil en
opsparingsordning, svarende til den DSB har eksternt.

Opfelgningen fra centralt hold vil vaare begramset til opfalgning pa
de (politiske) konkrete projekter og saldoen pa opsparingskontoen,
samt overholdelse af de eksterne bevillingsregler, der findes pa an-
lassgsomradet.

Der vil ifalge notatet blive etableret et forum (til erstatning af K@),
hvori den praktiske opfelgning kan dreftes og handteres, og hvor
sterre projekter (nuvearende og kommende rammeaftal eprojekter)
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behandles tvaargdende. De p.t. gaddende procedurer (fasesystemet
og KOP-proceduren) tillempes den nye situation.

Til anvendelsen af de tildelte anlaggstilskud vil det ifglge notatet
vage ngdvendigt at knytte de bindinger, som det statslige bevil-
lingssystem dikterer.

Endvidere fremgar af notatet, at generaldirektegren fastlaggger ret-
ningslinier for virksomhedernes dispositionsret over deres aktiv-
masse, herunder regler for salg af aktiver. Virksomhederne vil kun-
ne opgere sine kapitalomkostninger med udgangspunkt i den op-
gjorte aktivmasse. Virksomhedernes afskrivninger skal fremga af
virksomhedsregnskaberne. Opgerelserne vil blive efterspurgt af ge-
neraldirektgren, der vil lade opgerelserne indgai den samlede vur-
dering af virksomhedens gkonomi.

Q94-projektet i relation til DB's planlagte tiltag
vedr grende kontrol og opfelgning

Som tidligere beskrevet, er Q94-projektet ivearksat med henblik pa
at transformere gkonomimodellens mere overordnede principper
til operationelle procedurer.

Konkretiseringen af gkonomimodellens principper vedrgrende op-
falgning er ikke funderet i én enkelt arbejds-/emnegruppe. Der-
imod behandler primaat emnegrupperne Malstyring og incitamen-
ter, Plan- og budgetprocedure, samt Regnskabsorganisationsudvik-
lingsproces forskellige aspekter af omradet kontrol og opfalgning.

Af kommissoriet for emnegruppen vedrarende Malstyring og inci-
tamenter fremgdr eksempelvis, at arbejdsgruppen skal udarbejde
fordag til regler og procedurer for bl.a. felgende:

Vedrgrendedriftstilskud

* Fordeling af driftstilskud fra koncern til virksomhedsniveau via
kontrakt vedregrende produktion og gkonomi. Herunder til-
skudsprincipper for henholdvis DSB Bane, DSB Passager og
DSB Gods, virksomhedernes frihedsgrader i forhold til kontrakt-
indholdet samt handtering af afvigelser i forhold til lagte planer.
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* Den centrale buffer, hvad angér starrelse, anvendelse og kompe-
tence.

*  Krydssubsidiering mellem virksomhederne.

* Rapportering og opfalgning pa virksomhedernes malopfyldelse
og resultater.

Vedrarende anlagystilskud

* Forslag til organisatorisk placering og forretningsgange af an-
laggsstyring, herunder specielt koordinering mellem virksomhe-
der.

* Driftskonsekvenser af anlagysinvesteringer, herunder overordne-
de metoder til anlaggsvurderinger.

*  Opfelgning pa anlasgsprojekter.

Af kommissoriet for emnegruppen vedrgrende Plan- og budgetpro-
cedure fremgar eksempelvis, at arbejdsgruppen skal fastlasgge og
beskrive indholdet af de rapporter, der skal udarbejdes, og med
hvilken frekvens dette arbejde ska udfgres. Rapporteringen skal
daskke resultatopgerelse, balance, personaleforbrug, investerings-
opgerelse, opfelgning pa produktions-, kvalitets- og servicemdl, le-
delsesrapportering med afvigelsesforklaring, regnskabsforklarin-
ger (arsregnskabet), budgetredegarelser samt prognoseudarbejdel-
.

Desuden skal arbejdsgruppen identificere og beskrive indholdet af
den saalige koncernrapportering, der skal udarbejdes af hensyn til
statsregnskabet.

Endelig fremgar af kommissoriet for emnegruppen vedrgrende
Regnskabsor ganisationsudviklingsproces, at arbejdsgruppen bl.a
skal:

* Foretage en kategorisering af samtlige regnskabsopgaver efter
opgavetype, opgavel gser og opgaveansvarlig, nu og i fremtiden.

* Udarbejde fordag til pa hvilke niveauer regnskabsopgaver pla-
ceres og l@ses, herunder ansvarsplacering, udferelse og kontrol.

* Etablere modeller for beskrivelse og implementering af rationel -
le forretningsgange i de enkelte virksomheders regnskabsfunk-
tioner.

* Udarbejde manual, der beskriver de enkelte elementer i lgsnin-
gen af regnskabsopgaver, decentralt og centralt, fra budgetfast-
laeggelse til regnskabsaflasggelse, kontrol og opfalgning.
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8.4. R 'svurdering af DSB 's planlagte tiltag
vedr grende kontrol og opfaigning

Med DSB's nye styringsfilosofi - gkonomimodel - lagyges der op til
en langt sterre uddelegering af ansvar og kompetence til de enkelte
virksomheder, delvirksomheder samt produktionsenheder. En an-
svarsdelegering, der omfatter hele det gkonomistyringsmaessige
spektrum fra udarbejdelsen afmal og resultatkrav til kontrol og op-
falgning.

DSB laggger med sin nye styringsfilosofi op til, at virksomhederne
indgar kontrakter med generaldirektgren om blandt andet produk-
tion, gkonomi samt drifts- og anlaggstilskud. Det fremgar desuden,
at generaldirektaren vil opfatte virksomhedernes godkendte forret-
ningsplaner som en flerdrig kontrakt om tilskud, hvorfor der skal
falges op pa indholdet af planerne. Der foreligger imidlertid ikke
p& nuvaaende tidspunkt en konkretisering af kontrakternes form
og indhold. Tilsvarende foreligger der ikke en konkretisering af op-
falgningens form, indhold og organisering. SR anbefaler, at denne
konkretisering snarest tager form med henblik pa at sikre, at op-
falgning pa udmeldte mal og resultatkrav kan effektueres.

| forhold til opfelgning pa driftsmidier skal virksomhederne/del-
virksomhederne og pa sigt produktionsenhederne if@ige DSB's nye
styringsfilosofi primaat styres pa et deekningsbidrag, inkl. eller excl.
afskrivninger. Desuden laggges vedrgrende anlasgsstyringen op til,
at opfalgningen fra centralt hold hovedsageligt vil vaae begraanset
til opfalgning pa de (politiske) konkrete projekter og saldoen pa
opsparingskontoen, samt overholdelse af de eksterne bevillingsreg-
ler, der findes pa anlasgsomradet.

Ivaarksaettelsen af en sadan styringsfilosofi skal imidlertid sammen-
holdes med, at der ikke pa nuvaarende tidspunkt er indarbejdet til-
straekkelige kontrol- og opfalgningsprocedurer i DSB. Samtidig be-
finder DSB sig midt i en rakke ulgste problemer af organisatorisk
0og gkonomistyringsmaessig karakter. Blandt andet er DSB's orga-
nisationsstruktur ikke endelig pa plads, styringsfundamentet for de
organisatoriske niveauer er ikke fastlagt, og DSB's gkonomi- og
regnskabsmasssige organisation er ikke funderet pa et tilstrakkeligt
gkonomistyringsmaessigt grundlag. Desuden har DSB ivagksat en
rakke tiltag vedrgrende bl.a. kontraktbaseret intern handel samt
nyt gkonomisystem.
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SR's vurdering af DSB's planlagte tiltag vedrarende kontrol og op-
falgning er derfor, at der i DSB ber lasgges langt starre vaggt pa om-
radet kontrol og opfalgning, det vaare sig organiseringen, formen
og det konkrete indhold. Det er paingen made tilstraskkeligt at fo-
restille sig, at den vaesentligste styringsparameter vedrgrende ek-
sempelvis driftsmidler er daskningsbidraget. Denne opfattelse er da
ogsa blevet tilkendegivet af en del ledere i DSB. Tilsvarende indi-
kerer de kommissorier under Q94-projektet, der behandler forskel-
lige aspekter af omradet kontrol og opfelgning, at denne meget
vidtgdende styrings- og opfalgningsfilosofi ma suppleres med yder-
ligere tiltag/oplysninger.

Vedrgrende Q94-projektet er SR af den opfattelse, at de enkelte
kommissorier indeholder en raskke vigtige aspekter inden for om-
radet kontrol og opfalgning. SR finder det imidlertid vaesentligt, at
omrédet kontrol og opfelgning behandles i en saskilt arbejds-
gruppe med henblik pa at sikre en praecis forankring af dette vee
sentlige omrade pa alle niveauer i DSB. Der henvises i den forbin-
delse til det neestfelgende afsnit 8.5.

| forlaangelse af ovenstaende er SR's opfattel se tilmed, at uddelege-
ringen af ansvar og kompetence til underliggende niveauer samti-
dig fordrer forandrede og skearpede krav til ledelsesansvaret i for-
bindelse med kontrol og opf@lgning.

SR's opfattelse tager udgangspunkt i det forhold, at der pahviler
ledelsen af den enkelte styrelse et overordnet ansvar for etablerin-
gen &f tilfredsstillende forretningsgange og interne kontroller i gko-
nomiforvaltningen. Det ansvar indebaaer bl.a., at der skal aflasgges
et korrekt regnskab og disponeres gkonomisk forsvarligt set i for-
hold til de for organisationen opstillede mal og resultatkrav.

Med uddelegeringen af ansvar og kompetence til underliggende ni-
veauer sker en betydelig opbladning af tidligere tiders organisa-
tionsform prasget af hierarkisk regelstyring. Dermed har ogsa vilka
rene for den ledelsesforankrede interne kontrol og styring af @ko-
nomiforvaltningen aendret sig.

Der er derfor behov for nye kontrol- og styringsinstrumenter, der
direkte kan stette organisationens overordnede ledelse samt de en-
kelte - mere frit stillede - enheders ledelse og dermed indirekte de
centrale, herunder bevilligende myndigheder.
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8.5. SR ’s principforslag til styrkelse af kontrol og
opfalgning i DSB

Set i lyset af DSB's nye decentrale, produktorienterede organisa-
tion og styringsfilosofl pa gkonomiomradet er det som naevnt SR's
opfattelse, at der er behov for en styrket kontrol- og opfelgnings-
indsats p& sdvel koncernniveau som virksomheds- og delvirksom-
hedsniveau. Dette gadder bade den procesorienterede kontrol og
opfelgning, herunder saaligt forretningsgange og ansvarsplacering
pa regnskabsomradet og den resultatorienterede kontrol og opfalg-
ning, herunder saaligt i relation til de centralt udmeldte md og re-
sultatkrav ved virksomhedens kontraktindgaelse med generaldi-
rektaren.

Pa linie med udtalelser fra medarbejdere i DSB og personer uden
for DSB er det endvidere SR's opfattelse, at der er behov for en
konsulent- eller radgivningsservice indplaceret pa koncernniveau,
hovedsagligt til hjadp for medarbejdere i gkonomiforvaltningen pa
virksomheds- eller delvirksomhedsniveau.

Endelig skal SR pege p3, at de skaapede og nye krav til ledel sesan-
svaret taler for, at kontrol- og opfalgningsspgrgsmalet i hgjere grad
anskues som en del af den ledel sesorienterede gkonomistyring.

Som det er fremgaet af det foregdende, kan der anlasgges flere syns-
vinkler pa behovet for en styrket kontrol og opfalgning pa gkono-
mi- og regnskabsomradet i DSB. Udgangspunktet ved en opfyldel-
se af de naevnte, relativt forskelligartede behov ma efter SR's me-
ning vaae en konkret bedemmelse &, hvorledes en styrket kontrol
og opfalgning kan indpasses pa en hensigtsmaessig made i forhold
til de allerede etablerede gkonomifunktioner mv. i DSB's organisa-
tion. | det felgende vil der derfor alene blive peget pa nogle princi-
pielle - til dels alternative - muligheder for at styrke kontrol- og op-
falgningsprocedurerne i DSB's gkonomiforvaltning.

For det farste skal der peges pa en styrkelse af den kontrol og op-
falgning, der allerede er indbygget i skonomiforvaltningens |gben-
de drift. @konomiforvaltning omfatter i almindelighed funktioner-
ne budgetlasgning, budgetkontrol, regnskabsfering og regnskabs-
kontrol samt resultatopfelgning. Som naevnt andetsteds i rapporten
er der behov for at opgradere funktionerne regnskabsfarelse og
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regnskabskontrol pa alle niveauer i DSB's organisation (jf. kapitel
7). Endvidere er der - ihvertfald pa koncernniveau - behov for at
videreudvikle den ledelsesorienterede del af gkonomirapporterin-
gen med saalig vaagt pa resultatopfelgning (budgetkontrol).

For det andet skal SR fremhaave anvendelsen af controlling. Con-
trollerfunktionen kan defineres som en ledelsesorienteret hjadpe-
funktion, der dels skal overvage, hvordan det gar med at realisere
virksomhedens mal, dels skal kontrollere kvaliteten af virksomhe-
dens gkonomistyring med henblik pa at kunne forsyne ledelsen
med relevante informationer og analyser. SR er blevet gjort be-
kendt med, at der pa koncernniveau og pa enkelte delvirksomheds-
omrader er etableret controllerlignende funktioner.

Ved en mere udbredt anvendelse af controlling i DSB bear funktio-
nen efter SR's mening organisatorisk og fagligt sikres en hgj grad af
uafhaangighed og kompetence. Kun derved kan der etableres stea-
ke relationer til sivel topledelse som liniecheffunktioner - og der-
med gennemslagskraft. Dette kunne tale for, at controllerfunktio-
nen organiseres som en stabsenhed pa hgjt niveau eller indgar i
topledelsens sekretariat pa koncern-, henholdsvis virksomheds-/
delvirksomhedsniveau.

Endelig skal - som en tredje mulighed for at styrke kontrol og op-
falgning - anferes, at arbejdsfeltet for den allerede etablerede inter-
ne revision kunne taankes udvidet. Som omtalt vil den interne revi-
sion i kraft af sin rolle som en uafhaangig vurderingsfunktion for
DSB's topledelse kunne haeve kvaliteten af det interne kontrol- og
opfalgningsmiljg i DSB., jf. afsnit 8.1.3.

Dertil kommer, at den interne revision som falge af sit tilharsfor-
hold og naae kendskab til den virksomhed, der revideres, med for-
del kan inddrages pa arbejdsomrader, der ligger ud over den i sam-
arbejdsaftalen med Rigsrevisionen regulerede opgaveportefalje.
Som eksempler pa sadanne opgaver, der indgar som led i ledelsens
gkonomistyring, kan naevnes:

» Bistand til ledelsen vedrgrende budgetmasssig og gkonomisk
kontrol samt opfa@lgning.

» Sagopgaver for ledelsen vedrgrende revisionsmaessige undersg-
gelser, analyser og vurderinger.
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 Konsulentbistand, radgivning og vejledning i spgrgsma vedre-
rende regnskab, revision og intern kontrol.

» Hurtig legsning af ad hoc-opgaver (»ambulancetjeneste«), fx til
afhjadpning af mangler og svagheder i forretningsgange og kon-
troller.

Den interne revision kan pa disse opgavefelter virke som en intern
konsulentfunktion, der har til formdl at bidrage til en effektiv virk-
somhedsledelse og gkonomistyring.

Der pahviler ledelsen af den enkelte statslige institution eller virk-
somhed et overordnet ansvar for etableringen af en tilfredsstillende
kontrol og opfalgning pa gkonomiomradet. Dette ansvar - som i
sidste ende er ministerens - indebarer bl.a., at der ska disponeres
gkonomisk forsvarligt set i forhold til de for organisationen opstil-
lede mal og resultatkrav, og at der skal aflasgges et korrekt regn-
skab. Dei det foregdende skitserede muligheder for at styrke kon-
trol- og opfelgningsprocedurerne i DSB's gkonomiforvaltning ta-
ger netop sigte pa at hjadpe ledelsen (pa alle niveauer) til at leve
bedst muligt op til det naevnte ansvar.

Det er SR's opfattelse, at det foreliggende behov for en styrkelse af
kontrol- og opfelgningsprocedurerne i DSB fremtrasder saalig
klart pa koncernniveau. Nar dette forhold sammenholdes med, at
de departementale funktioner i DSB fornylig er overfert til Trafik-
ministeriets departement, finder SR, at der er brug for mere samle-
de og overordnede overvejelser vedrgrende de i dette kapitel be-
handlede spargsmal. SR skal derfor anbefale, at der nedsadtes en
saalig arbejdsgruppe med reprassentanter for Trafikministeriet og
DSB, der kan kortlaegge, hvorledes der sikres en konsistent resul-
tatopfelgning set ud fra bade et forretningsmasssigt og et bevillings-
maessigt synspunkt.






e . L . ag
EE» Finansministeriet
Statens Regnskabsdirektorat

28. oktober 1993

OPL/AG TIL UNDERSZGELSE AF DSB'S @KONOMISTYRINGS-
SYSTEM

FORSLAG TIL UNDERSZJGEL SENS INDHOLD

@konomistyringsundersagel sen ivagrksadtes med henblik pd en vurdering &,
om de & DSB ivagksatte og planlagte initiativer er relevante og tilstrakkelige
til a sodte DSB i sand til pd tilfredsstillende méde a lgse gkono-
mistyringsopgaven set fra béde et forretningsmaessigt og bevillingsmasssigt
synspunkt.

Afhangig o udfadet af denne vurdering kan der peges pd eventuele
supplerende initiativer og prioriteringer.

@konomistyringsundersggelsen gennemfares som en interviewundersagel se
med henblik pa kortlaggning og problemidentifikation — primeat med
udgangspunkt i Rigsrevisonens og Statsrevisorernes bevillingskontrol-
beretninger samt Trafikministeriets svar pa disse beretninger. Der tages
endvidere udgangspunkt i DSB's essay vedr. DSB-regnskabskvalitet i lyset af
Statsrevisorernes bevillingskontrolberetninger, udkast | af 27. oktober 1993.

Med udgangspunkt i ovenstiende og indenfor de generelle overordnede gkono-
mistyringsomrader lasgges der i interviewundersagelsen veagt pa at belyse
falgende forhold hos DSB:

MALFASTSATTELSE herunder bl.a
* Indsamling og vurdering & resultatkrav pa eksempelvis fadgende
styringsomréder: @konomi, Kvalitet, Afsaning (mangder), Personde,

Produktivitet/Effektivitet mv.

*  Mafastsatel sesprocedurens tilrettelamygelse - initiativtager og deltagere,
videreformidling samt skring a accept for masadningerne/resul-

tatkravene mv.
Adresse Postadresse Telefon Telefax
Bor ger gade 18 Post box 2193
DK- 1300 Kaebenhavn K DK- 1300 Kgbenhavn K 33 92 88 00 33 92 88 96
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BUDGETLAGNING OG DISPONERING hcrunder bl.a

* @konomiforvaltningens decentralisering, herunder organisering, ansvars-
placering, disponcringsbefajelser, forretningsgange mv.

* Budgetarbejdets formalisering og systematisering (fast procedure, entydig
ansvarsfordeling, systematisk dokumentation for dreftelser og beslut-
ninger).

* Eventuelle konflikter mellem de decentrale cnheder som falge af uklar
opgavefordeling, anvendelse af fadles ressourcer, indbyrdes afhaangighed
mellem disponeringskonsckvensernc.

REGISTRERING | GKONOMISY STEMERNE herunder bl.a
* Strukturen i DSB's interne kontoplan herunder registreringsdimensioner
(drift, anlaag mv.), registrering af ikke-gkonomiske data mv.

* Datadisciplinen og dermed kvalitetsniveauet i registreringsgrundlaget.

RESULTATVURDERING, KONTROL OG GKONOMIRAPPORTERING
herunder bl.a

* Formaliseret informations- og rapporteringssystem for DSB herunder en
vurdering &, hvorvidt de informationer der indgdr i gkonomisystemet,
danner grundlag for den lgbende opfgigning, regnskabsaflseggelse og
resultatvurdering.

* Vurdering af gkonomirapporter til DSB's ledelse/budgetansvarlige
herunder belysning af diverse former for dokumenter til brug for de
centrale/bevilgende myndigheder samt rapporteringsfrekvens.

* Vurdere hvorvidt DSB's regnskab giver et retvisende billede af
virksomheden.

* Muligheden for at placere ansvaret for et konstateret udviklingsforlgb hos
DSB's enheder herunder hvilke foranstaltninger der tradfes overfor
enheder med styringsproblemer/budgetoverskridelser.

UNDERSJGEL SENS FORM

Undersggelsen foreslds blandt andet foretaget p& baggrund af ca. 25 interviews
med reprassentative medarbejdere blandt gkonomistyringssystemets forskellige
interessenter. Statens Regnskabsdirektorat (SR) forventer i samarbejde med
DSB at kunne udvadge, hvilke medarbejdere der skal indgé i undersggelsen.
Det cr i den forbindelse vigtigt, a medarbejderne "dakker" DSB bade
horisontalt og vertikalt.
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Interviewene og bearbejdningen foretages af konsulenter fra Statens
Regnskabsdirektorat under ledelse af Underdirekter Jorn Jensen.

Det forudsadtes, at DSB medvirker aktivt i undersggel sesforlgbet. Det gedder
savel i forhold til at sikre SR de relevante informationer, som at stille de
ngdvendige medarbejderressourcer til radighed.

TIDSPLAN FOR UNDERS@GEL SEN

Undersggelsen foretages i Igbet af november - december maned 1993.
Interviewene gennemfgares i |gbet af november maned 1993 og afsluttes med
udkast til redegarelse, som forelaggges arbejdsgruppen vedr. DSB-udredningen

lige fer jul.

Den endelige rapport foreligger medio januar maned 1994.
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DSB's organisation pr. 1/1-1991 Biiag 3.1
General-
direktoren
Int‘e'r R e SRR Sekretariat
revision
[ |
. Personale, .
Forr;:t'?tlngs- okonomi og . 'fl'eknlk Eg
ri planlegning infrastruktur
i Passager- | | Dkonomi- | | Bane-
division tjeneste tjeneste
|| Gods- | | Personale- | | Elektro-
division tjeneste tjeneste
| |Rejsebureau- | |Uddannelses- Bygnings-
division tjeneste tjeneste
| | S-togs- || Planlegnings- | EDB-
division kontor tjeneste
| | Rederi- || Rationanlise- | | Materiel-
division ringsfunktion tjeneste
| | Rutebil- L Projekt-
division tjeneste
|| Trafik-
tjeneste
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DSB's organisation pr. 1/1-1993

Biiag 3.3

Stab
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General-
direktoren
DB | { e Sikkgrg'hed
Staben godkendelse
Intern B | S Intern
service revision
[ i I 1
DSB DSB DSB Forretnings-
Passager Gods Infrastruktur’ direktor
. Miljo og
L Stab Tekmiakl/)adm. L fysisk
S planlegning
| | Styk- | |Infrastuktur- || DSB
Passager gods tjeneste Rederi
: EDB- DSB
H S-tog r Kombi r' tjeneste || Busser
Trafik- Hell Erojek: DsB
tjeneste [ Tielase - Heneste "|Rejsebureau
Resultatcenter
Materiel- ;
7 tjeneste Transit
|| Byege-
tjeneste
| |Uddannelses-|
tjeneste




DSB's regionale organisation pr. 1/1-1993

DSB Passager

. s Passager
Virksomhedsniveau division
T
|
Del-virksomhedsniveau Passager- L
chef
[

I I I I 1
Sekretariat || @konomi ||Distribution| Fjern Nazr
Regionalt niveau

Nordjylland
Sydjylland/Fyn
Sjaelland
Kegbenhavn

P-reg

P-reg

P-reg

Trafik-
tjeneste

P-reg

I
|
I
|
I
I
|
I
|
|
|

T-reg

T-reg

Bilag 34

T-reg

T-reg
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DSB's organisation pr. 1/6-1993

Bilag 3.5

General-
direktoren
DSB L Sikk:;hed
Staben godkendelse
DSB Service I Intern
resultatcenter revision
[ [ I |
DsSB DsB DSB Forretnings-
Passager Gods Bane drift
. Milje og
sab | sab M Tekniskladm. - fysisk
planlzgning
1 Ic 1| Styk- { Infrastuktur- || DSB
gods tjeneste Rederi
. : EDB- DSB
| Regional | Kombi tjeneste 1 Busser
Bygge- DSB
H  Stog Hellast [ teneste Rejsebureau
Resultatcenter
L Projekt-
International Transit Y tjeneste
Resultatcenter

Materiel-
tjeneste
Resultatcenter

e

Uddannelses-
tjeneste
Resultatcenter
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IC-divisionens organisation pr. 1/6-1993

IC
division

|

Bilag 3.6

I I [ [ [ |
IC IC
IC IC : IC St IC
sekretariat| okonomi ﬁg%?ﬁ:(;g service g&sttlg;l salg
IC
— salgs-
sekretariat|
| | KH
salg
| | KH
drift
Hgje
| Tastrup
’— Odense
— Esbjerg
F— Arhus
L Alborg
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Plan-og budgetrunden 1994

|. udkast

Jan 94

— Mar 94

L Maj 94

Juli 94

Sep 94

—— Nov 94

Q94

Koncernstab

Bilag 6.1

Virksomhederne

Planvejledning
1995-99

Haringer og koordination
i/mellem virksomheder
og evt. leveranderer

v

I udkast til produkt-

og produktionsplaner

Rammeforhandlinger
med leverandorer

v

Gdr's behandling af
forretningsplaner 95-99
- Virksomhedsstrategier

Forretningsplaner 95-99
- strategisk del
evt. internt planseminar

l

Budgetvejledning 95

Decentral
budgetvejledning 95

v

Endelige kontraktsforhand-
linger med leveranderer
Endelige forretnings-
planer 95-99

v

Behandling af det
samlede budget 95

Virksomhedernes
budgetredegorelse 95

v

Kontraktsindgaelse
mellem
Gdr. og virksomheder

Tilpasning af virksom-
heders plan og budget

Chef gkonomiseminar
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Projektforlgb i.f.m. KOP-proceduren

FASEO

FASE |

FASE 2

FASE 3

FASE 4

FASE 5-0

Beslutning
Behovsoplaeg
Gennemfgrelsesansvar
Ansvar for beslutning/valg

Indhold

Beslutning

Programoplaeg
Gennemfgrelsesansvar

Ansvar for beslutning/valg

Beslutning

Program
Gennemfgrelsesansvar

Ansvar for beslutning/valg

Beslutning

Disposistionsforslag
Gennemfgrelsesansvar

Ansvar for beslutning/valg

Indhold

Beslutning

Projektforslag
Gennemfgrelsesansvar

Ansvar for beslutning/valg

Indhold

Beslutning
Disse faser der omhandler

5 Forprojekt

6 Hovedprojekt

7 Udbud- og kontrahering
8 Udforelse

9 Ibrugtagning

Rekvirerende division/tjeneste
Chef for rekvirerende division/tjeneste

Summarisk angivelse af behov og funktioner
herunder politikker og produktmaessige krav
samt en gkonomisk ramme

Rekvirerende division/tjeneste.

Chef for rekvirerende division/tjeneste. Evt
forelaeggelse for K@ og D-mede (afheengig af
totaludgift, rentabilitet og miljgkonsekvens).

Alternative lgsningsmuligheder og deres
gkonomiske og miljgmaessige konsekvenser ud
fra fysiske og kvalitative behov.

Rekvirerende division/tjeneste.

Chef for rekvirerende division/tjeneste.
Projekterende tjeneste hgres. Foreleeggelse for
K@ og evt. D-mgde (afheengig af totaludgift og
rentabilitet)

Uddybning af kravspecifikationer pd baggrund af
det trufne valg i fase I.

Projekterende tjeneste

1) Chef for projekterende tjeneste
2) Rekvirerende division/tieneste

Et antal alternative, tekniske lgsningsforslag ud
fra det godkendte program

Projekterende tjeneste

1) Chef for projekterende tjeneste

2) Rekvirerende division/tjeneste

Foreleegges for K@ og evt. for D-madet(afhaengig
af totaludgift, rentabilitet og miljgkonsekvens)

En videre udbygning af det valgte disposistions-
forslag

udferes af projekterende tieneste med reference til rekvirerende division/ tieneste

Bilag 7.4




Beslutningsproces for

Brugeren indkalder forslag fra
decentrale instanser til
prioriteringslistens indhold.

Chef for brugeransvarlig instans
(meste bruger princippet)
foranlediger priotiteringslisten
opstillet.

Der foretages hgring af alle
relevante brugere, og de enkelte
gnsker afstemmes med
divisions- og tjenesteplaner. Der
udarbejdes seerligt ramme
KOP-skema. Sa vidt muligt
relateres de enkelte
rammekonti til den enkelte
tieneste efter eneste bruger
princippet

Prioriteringslisterne sendes
gkonomitjenesten, bukt til
godkendelse, hvis ramme-
belgbet er "uaendret”. Alle sager
vedrgrende rammeeendringer
foreleegges K@ til beslutning.
Den enkelte tjenestechef kan
inden for den samlede ramme
foretage omprioriteringer. @TJ
skal orienteres gennem en
a&ndring af KOP-skemaerne
(resumé-KOP).

Godkendelse for et ar foreligger

normalt ultimo aret far eller
primo gyldighedsaret.

156

rammekonti

NEJ

NEJ

QT
godkender

JA

Bilag 7.5

Emner og ensker
indkaldes

Prioriteringsliste
opstilles

Heoring af
prioriteringslisternes
indhold

oT)
godkender

JA

De besluttede og prioriterede
KOP-skemaer og prioriterings-
lister noteres som geeldende
for | ar og distribueres



Ramme-KOP-skema

Rekvirent (division el. tjeneste)

Ramme-KOP-skema

udskrives fra centralt

register,
kopi til rekvirent

Udarbejde forslag til
nyt ramme-KOP-
skema for ar x + | i
samarbejde med
projekterende

Udarbejde forslag til
nyt ramme-KOP-
skema for ar x + | i
samarbejde med
tjeneste rekvirenten

Indlzgger det aftalte
nye ramme-KOP-

skema for ar x +1 i
eget brugeromrade

Nyt ramme-KOP-
skema for ar x + |
udskrives fra eget
brugeromrade og
sendes til endelig

godkendelse hos

rekvirenten

Endelig godkendelse
af revideret ramme-
KOP-skema for ar
x+ |

Projekterende tjene-
ste sender det god-
kendte ramme-KOP-

skema for ar x + | til

@T] il optagelse i
centralt register

Arbejdsgang ved forste udarbejdelse
af nyt KOP-skema for ar x + |

5

S anvi%%%%m’%g%

Godkendt ramme-
KOP-skema for ar x
ligger i centralt
register

Nyt ramme-KOP-
skema for ar x +1
- overfores til centralt

register af @T)

@T)-godkendelse
eller
K@-godkendelse

Oplysning om @TJ-
godkendelse tilfajes
i centralt register af
aT)
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Overordnet tidsplan Bilag 7.7

Jul | Okt | Jan [ Apr | Jul | Okt | Jan | Apr | Jul [ Okt
93 | 93 | 94 | 94 | 94 | 94 | 95 | 95 | 95 | 95

Pilotprojekt SEP

kontrakt NOV

foranalyse DEC

installation DEC

uddannelse af imp. gruppe SEP

aftestning MA|

uddannelse og trening SEP

intern dokumentation JUN

stamdata SEP

konvertering SEP
Foranalyse A,B,C,D MA| | SEP
Implementering virksomhed A SEP

etablering af organisation SEP

etablering af lokal model JAN

uddannelse og trening SEP

konvertering og stamdata SEP
Implementering virksomhed B SEP

etablering af organisation SEP

etablering af lokal model JAN

uddannelse og traning SEP

konvertering og stamdata SEP
Implementering virksomhed C SEP

etablering af organisation SEP

etablering af lokal model JAN

uddannelse og traning SEP

konvertering og stamdata SEP
Implementering virksomhed D SEP

etablering af organisation SEP

etablering af lokal model JAN

uddannelse og trzning SEP

konvertering og stamdata SEP




