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Resumé af DSB's anbefaling til Sektoranalysen

| perioden frem mod 2030 vil der i den danske jernbanesektor blive gennemfgrt markante infrastrukturelle foran-
dringer med massive investeringer i signalprogram, elektrificering, nye spor og indkgb af Fremtidens Tog. Foran-
dringerne vil pa sigt medfgre, at passagertogtrafikken far et kvalitetslgft og kan drives vaesentligt mere omkost-
ningseffektivt, men sektoren vil indtil da vaere praeget af en risikofyldt transition med eventuelt afledte driftsfor-
styrrelser. Jernbanesektoren er med andre ord en byggeplads frem mod 2030.

En samtidig reorganisering af jernbanesektoren vil skabe et ustabilt grundlag for indfasningen af infrastrukturfor-
andringerne og indfasningen af nyt togmateriel. Projekterne er indbyrdes afhaengige og kraever teet koordinering
imellem alle aktgrer i sektoren. En fragmentering af sektoren vil skabe usikkerhed om roller og ansvar pa et kritisk
tidspunkt. At udfordre sektoren med en fuldstaendig reorganisering, samtidig med implementering af markante
infrastrukturforandringer, medfgrer forhgjet risiko for implementeringsfejl, og fastlaste operatgrkontrakter ggr det
vaesentligt fordyrende at opna fleksible Igsninger. Kommercielle operatgrer vil tage sig betalt for risici og foran-
drede grundvilkar. Et eventuelt udbud af togtrafikken bgr derfor afvente, at de infrastrukturelle forudsatninger
er bragt pa plads og ske pa et tidspunkt, hvor kommercielle operatgrer kan planlaegge og prissatte pa et stabilt
grundlag.

Den danske passagertogtrafik er i dag karakteriseret ved hgj udnyttelse af infrastrukturen pa en og samme knu-
dekorridor gaende fra Fredericia i Jylland, over Fyn og Sjeelland og ind til Kgbenhavn. Kombineret med et gnske om
direkte forbindelser imellem de stgrste danske provinsbyer og hovedstaden skaber dette en operationel komplek-
sitet, som skal handteres uagtet organisationsmodel for sektoren. En disintegration af togtrafikken og flere togope-
ratgrer pa samme skinner medfgrer risiko for driftsforstyrrelser og ustabil togtrafik. DSB anbefaler derfor, uaf-
haengigt af et eventuelt politisk gnske om udbud, at togtrafikken fastholdes som én samlet trafikpakke, da man
derved bedst kan handtere den operationelle kompleksitet, som er kendetegnende og unik for den danske togtra-
fik.

DSB har i dag organiseret sig for at udnytte den stordrift og de synergier, der er ved ét samlet DSB og praesenterer
i organisationsanalysen en ambitigs men realistisk plan for realiseringen af yderligere omkostningseffektiviserin-
ger. En forudszetning for realisering af planen er politisk opbakning til en normalisering af DSB’s aftale- og kommer-
cielle vilkar, sa der kan skabes et markedsorienteret DSB med et endnu staerkere kundefokus. Endvidere er det en
forudsaetning, at DSB’s nuvaerende togdrift holdes intakt, sa synergier udnyttes og overskudsgivende trafik ikke
udskilles. DSB kan dermed fortsat hgste frugterne af de stordriftsfordele og netvaerkssynergier, som er grundlaget
for DSB som en effektiv virksomhed (Scenarie C).

Et markedsorienteret DSB vil i kombination med infrastrukturforandringer og indfasningen af Fremtidens Tog med-
fore, at der skabes et markant gkonomisk raderum i DSB frem mod 2030. Dette vil kunne anvendes til enten at
eliminere kontraktbetalingen eller til en kraftigt nedsaettelse af billetpriserne til glaede for passagererne og samfun-
det. DSB vurderer, at et markedsorienteret DSB mindst vil kunne realisere den samme effektivitet, som der even-
tuelt kan opnas ved udbud, men til en vaesentlig lavere risiko.

Forbedringerne i DSB vil blive realiseret kontinuerligt frem mod 2030, og det vil vaere muligt Iebende at male
fremgangen og vurdere, om malene opnas. Der er allerede i dagens trafikkontrakt etableret en teet relation imel-
lem realiseringen af DSB’s effektivisering og muligheden for ophaevelse af Trafikkontrakten, og DSB foreslar en ud-
videlse af dette princip frem til 2030. Dette vil understgtte motivationen blandt DSB’s medarbejdere og vil veere en
intern drivkraft for realiseringen af de forbedringer, der kan sikre den samlede samfundsgevinst samt organisati-
onens eksistensberettigelse. Skulle afvigelser opsta vil DSB sta klar til at understgtte en udbudsproces pa et tids-
punkt, hvor de infrastrukturelle forudsatninger er bragt pa plads.
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Resumé af DSB’'s anbefalinger ift. implementeringen af Sektoranalysens udbudsscenarier

DSB fremsaetter i organisationsanalysen en raekke anbefalinger, safremt at man fra politisk side gnsker at konkur-
renceudsaette togdriften:

e Hvis det gnskes at gennemfgre udbud, anbefaler DSB, at det ikke sker fgr de infrastrukturelle forudszetninger er
bragt pa plads. En preematur implementering af udbud vil medfgre en massiv opstartskompleksitet for operatg-
rerne savel som sektoren. Der vil for de fleste potentielle vindere af passagertogtrafik vaere tale om en samtidig
etablering af virksomhed i Danmark og savel kendskabet til regulering som kendskabet til andre sektoraktgrer
sasom Banedanmark og Trafik-, Bygge og Boligstyrelsen vil vaere nyt for operatgrerne. Dette pa et tidspunkt hvor
et stabilt sektorsamarbejde er af hgjeste betydning for handteringen af de udfordringer den samlede sektor star
overfor. Det samlede risikobillede vil resultere i indregning af markante risikopraemier eller ansvarsfraskrivelse i
operatgrernes tilbud som fglge af, at effekterne af den nye infrastruktur og togmateriellet vil veere ukendt for
operatgrerne. Endvidere vil eventuelle forsinkelser og projektforandringer medfgre hgjere kompensation til ope-
ratgrerne grundet fastlaste operatgrkontrakter.

e DSB anbefaler, at safremt og nar man gnsker at konkurrenceudsaette togdriften, da treeffes og offentligggres en
endelig beslutning sa tet pa implementering som muligt, hvorefter implementeringen bgr gennemfgres hur-
tigt og effektivt. Det vil dermed vaere muligt, at bibeholde nggleressourcer i DSB til at gennemfgre transitionen.
Ligeledes vil man mindske laengden af perioden med tab af motivation og uvished for DSB’s ansatte og dermed
den samlede transitionsomkostning, som fglger af effektivitetstabet heraf.

e Trafikken bgr grundet de operationelle grundvilkar fastholdes som én samlet trafikpakke. En opdeling i flere tra-
fikpakker vil medfgre et tab af direkte forbindelser og sammenhangskraften pa tveers af landet, eller flere for-
skellige operatgrer pa de samme skinner med en forgget operationel kompleksitet til fglge.

e En opsplitning i flere trafikpakker medfgrer endvidere, at markedet vil besta af flere sma operatgrer, samt to
store aktgrer for henholdsvis ejerskab af infrastruktur og faglig organisering. Der kommer derved en uligevaegt i
forhandlingskraft imellem sektorens aktgrer og skabes en uhensigtsmaessig sektordynamik i forhold til at opna
de politiske mal for passagertogdriften. Denne uligevaegt vil modvirke en normalisering af aftalevilkarene i sekto-
ren.

e Safremt at man vaelger at udbyde, da bgr der skabes en ren og klar snitflade imellem, hvem der er bestiller, og
hvem der er operatgr. DSB @nsker ikke at afgive tilbud i et udbudsscenarie. Dette er blandt andet grundet i en
hgj risiko for klager om inhabilitet og statsstgtte samt at en opdeling af et i forvejen lille togmarked i endnu min-
dre trafikpakker ikke giver DSB mulighed for at opbygge stordrift. Det vil desuden kunne skabe forvirring om rol-
lerne i sektoren med en bestillerejet operatgr som tilbudsgiver.

Hvis der er et politisk gnske om privatisering foreslar DSB, at dette realiseres i form af et helt eller delvist frasalg
af DSB frem for ved konkurrenceudsaettelse. Derved undgas de transitionsrisici og omkostninger som fglger af en
opsplitning af dagens virksomhed. Endvidere undgas den genudbudsrisiko, der kan opsta hvis trafikken udbydes
som én samlet trafikpakke (Scenarie B), som vurderes at vaere det mest attraktive udbudsscenarie, da man her
sidder tilbage med én aktgr, der besidder hele kompetencen i markedet. En privatisering af DSB vil endvidere
skabe de samme fordele som ellers forudsaettes at vaere malsaetningen med et eventuelt udbud, samtidig med at
stordriften og netvaerkssynergi bibeholdes. Et helt eller delvist frasalg forventes at kunne realiseres inden for 2 ar
fra der er truffet politisk beslutning herom.
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1. Executive summary

| forleengelse af den politiske Aftale om Passagertogtrafik i Danmark 2015-2024, har Transport-, Bygnings- og
Boligministeriet igangsat en Sektoranalyse af den fremtidige passagertogtrafik i Danmark. Denne organisati-
onsanalyse er et bidrag til den samlede Sektoranalyse.

Da @ndringer pa jernbaneomradet er meget svaere at tilbagefare, stilles der saerligt store krav til forberedelse
og grundighed i det indledende arbejde. Den danske jernbanesektor vil vaere under massiv forandring frem
mod 2030 med markante infrastrukturprojekter som signalprogrammet, elektrificeringen af det danske jern-
banenet, ny-anlaeg og fornyelse af spor samt udskiftning af 4/5 af det eksisterende togmateriel. Da jernbanen
er central infrastruktur for hele Danmark er det vigtigt, at man tenker forandringer i sektoren ind i en samlet
helhed.

1.1. Kontekst, forudsatninger og metode

Kontekst
Transport-, Bygnings- og Boligministeriets Sektoranalyse bestar samlet af 3 delanalyser:

e En Udbudsanalyse
e En Stationsanalyse
e En Organisationsanalyse

Udbudsanalysen opstiller rammerne for udbud af passagertogtrafikken og har defineret 6 forskellige scenarier
for den fremtidige passagertogtrafik i Danmark. Scenarierne kan grundlaeggende defineres ved to overordnede
paradigmer;

o Et effektivt drevet DSB, der har de nadvendige instrumenter til radighed for at gge sin effektivitet (scenarie
A&CQ)

o En omfattende udbudsstrategi for passagertogtrafik, hvor DSB’s nuvarende trafik udbydes pa forskellig vis
(scenarie B, D, E & F)

Det overordnede formal med Udbudsanalysen?® er, at give svar pa hvilken organisering der sikrer opnaelsen af
de bedste og billigste lasninger samt sikrer fortsat vaekst og effektivitet i den kollektive togtrafik. Dette skal
ske under hensynet om at fastholde et sammenhangende togsystem samt i videst mulige omfang at undga
snitfladeproblematikker. Scenarierne varierer derfor pa flere parametre herunder om og hvordan trafikken de-
les, hvordan kontrakter eventuelt kan udbydes samt hvilke ansvarsomrader, der overlades frit til operata-
rerne.

Stationsanalysen skal belyse, hvordan stationerne mest hensigtsmaessigt drives og udvikles i en situation med
udbud.

Organisationsanalysen skal opstille forslag til DSB's fremtidige organisering under hensyntagen til de opstil-
lede rammer i Udbudsanalysen. Organisationsanalysen er udarbejdet af DSB og kvalitetssikret af Struensee &
Co. og McKinsey & Company, som pa vegne af Transport-, Bygnings- og Boligministeriet ogsa udarbejder hen-
holdsvis Udbuds- og Stationsanalysen.

! Se kommissorium for Udbudsanalyse, Transport-, Bygnings- og Boligministeriet
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Forudsatninger
DSB’s anbefalede lgsninger tager udgangspunkt i en reekke centrale forhold som er geeldende for savel dagens
som fremtidens passagertogtrafik:

e Der vili sektoren blive gennemfart markante infrastrukturelle forandringer frem mod 2030 med massive
investeringer i signalprogrammet, elektrificering, nye spor og indkgbet af Fremtidens Tog. Dette har den
afledte effekt at jernbanesektoren er en byggeplads frem mod 2030. Der bar derfor anvendes en god por-
tion af rettidig omhu f@r en eventuel reorganisering af sektoren igangsattes.

o Den danske passagertogtrafik er preget af et sterkt enske om sammenhang i den kollektive trafik, her-
under en integreret og ensartet kundeoplevelse pa tvaers af hele rejsen. For at kunne levere dette er sekto-
ren for kollektiv trafik praeget af en hgj grad af integration og et konsensussamarbejde pa tveers af trafik-
selskaber og operatgrer samt felles og integrerede kommercielle lasninger som fx Rejsekort, DOT og Rej-
seplanen. Dette er afggrende for de kommercielle rammevilkar i sektoren.

o Det danske togsystem er karakteriseret ved 3 operationelle hovedkompleksiteter. | modsatning til vores
europaiske naboer er den primare forskel, at der i Danmark ikke bare er tale om et enkelt eller flere trafi-
kale knudepunkter, men derimod en lang knudekorridor, der straekker sig fra Fredericia i Jylland, over Fyn
og Sjelland og ind til Kgbenhavn (se Figur 7 pa side 35), samt at fjern- og regionaltrafikken anvender de
samme skinner. De 3 hovedkompleksiteter fastsatter de operationelle rammevilkar og udggres af:

¢ Hojt udnyttet infrastruktur: | og med at de fleste tog skal izennem samme hovedkorridor er kapaciteten
pa skinnerne treengt og Danmark er pa en europaisk 3. plads i udnyttelsen af sin skinnekapacitet. Dette
medfagrer en kompleksitet i udformningen af kareplanen, i koordineringen af kanaltildelingen samt i
handteringen af afvigelser og driftsforstyrrelser {se infoboks 4.4.3. pa side 44).

¢ Retningsbestemte passagerstramme: Togenes belaegning, dvs. forholdet imellem antallet af passage-
rer og siddepladser, gar fra meget lav belagning i yderomraderne til meget hgj belagning, nar det nar-
mer sig Kabenhavns Hovedbanegard. | udgangspunktet medferer dette en gkonomisk ineffektivitet, sa-
fremt man ansker at bibeholde direkte forbindelser imellem de starste danske provinsbyer og hovedsta-
den. Dette lgses i dag ved at anvende op- og nedformering samt driftskobling som en fast integreret del
af DSB’s operationelle koncept.

o Markant forskel i eftersporgsel over tid: Styrken af de retningsbestemte passagerstremme er starkt
afhaengige af tid og bliver afgarende for hvor meget materiel og personale DSB skal anvende i togdriften.
| myldretiden vil stort set alt kereklart togmateriel og -personale saledes vaere udnyttet.

e Der har hidtil vaeret et gnske om styring og kontrol med togtrafikken, som er affadt af dels det aktuelt
store statslige tilskud til infrastrukturen og togdriften og dels den store betydning togdriften har for sam-
fundsgkonomien og samfundets sammenhangskraft. Sammenhangskraften er tet forbundet med et on-
ske om direkte forbindelser imellem de starste danske provinsbyer og hovedstaden, da passagertogtrafik-
ken er af stor betydning for de lokalsamfund, som serviceres.

o DSB har arvet en rekke historiske forpligtelser, herunder primaert relateret til forhold vedrarende tjene-
stemand, som har implikationer for savel implementeringstid som transitionsomkostninger.

DSB har taget hgjde for ovenstaende problemstillinger i sin organisatoriske indretning, der tilstreber at bi-
drage til baredystig vaekst og mobilitet gennem palidelig togdrift og sammenhangende kollektiv trafik. DSB
tilstreeber ligeledes at fa den starste gevinst ud af den synergi, der er i ét samlet DSB.

DSB har som alle jernbanevirksomheder sine udfordringer. Det er dog vaesentligt at pointere, at DSB har op-
naet en markant gkonomisk forbedring i de senere ar (se infoboks 1.1.1. pa naeste side) og at uafhaengige un-
dersggelser placerer den danske jernbanesektors samlede prastation blandt de bedste i EU (se infoboks 2.1.2.
pa side 17)2

2 Kilde: "The 2015 European Railway Performance Index - Exploring the link between performance and public cost”, Boston Consulting
Group, Maj 2015
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Infoboks 1.1.1: DSB's gkonomiske udvikling

Graferne nedenfor viser DSB’s resultat fgr skat justeret for engangseffekter, reduceret kontraktbetaling og ID-kontrollen i Kastrup
samt den rentebaerende geeld for perioden 2011-2016 og budget for 2017.

DSB har kontinuerligt forbedret det underliggende gkonomiske resultat samt reduceret sin geeld siden 2011.

r Resultat for skat justeret for engangsposter ————  Rentebarende gzld
Reduktion af kontraktbetaling .
mio.kr. o: effekt af ID-kontrol mia. kr.
12 12
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-200

2011 2012 2013 2014 2015 2016  B2017 2011 2012 2013 2014 2015 2016

I Effekten af ID-kontrol
Il Reduktion af kontraktbetaling

B2017

Il Resultat for skat justeret for engangsposter Ml Rentebzrende geld

Metode

DSB har pa baggrund af Udbudsanalysens scenarier udarbejdet en reekke anbefalinger til organisering. Dette er
sket ved at kortlaegge de aktiviteter, der eksisterer i DSB i dag samt ved at analysere den mest hensigtsmaes-
sige placering af hver aktivitet i hvert af scenariernes vardikade. DSB har her gjort brug af savel kvalitativ
som kvantitativ metode samt henset til de internationale erfaringer, der er gjort i forbindelse med liberalise-
ringen af jernbanetrafikken i henholdsvis Norge, Storbritannien, Sverige og Tyskland. Pa baggrund af den nye
fordeling af aktiviteter har DSB opgjort konsekvenserne for DSB i form af skonomi og antal arsvaerk baseret
pa DSB's aktivitets- og straekningsregnskab for 2015.

1.2. Scenariernes konsekvenser for DSB

Nedenfor opsummeres scenarierne under et effektivt DSB (scenarie A & C) samt udbudsscenarierne (scenarie B,
D, E & F) samt konsekvenserne for DSB's organisation, de forventede transitionsomkostninger samt scenarier-
nes samlede risiko.

Organisation

Et effektivt DSB

Scenarie A og C er en fortsattelse af dagens DSB,
der er organiseret for at udnytte den stordrift og de
synergier, der er ved ét samlet DSB. Fortsattelsen af

Infoboks 1.2.1: Rammer for udbud af jernbanedrift

Det er muligt at indga forhandlede kontrakter, herunder kontrak-
ter om offentlig personbefordring med jernbane, da tildelingen

dagens DSB vil medfare en forleengelse af dagens
trafikkontrakt til DSB i henhold til geldende EU-lov-
givning (se infoboks 1.2.1).

Det er en forudsaetning for scenarierne at togdriften
bevares i sin helhed, foruden den udvidede Midt- og
Vestjyllands trafik3. Det forudsattes derfor, at over

af sadanne kontrakter er underlagt public service forordningen
("PSO-forordningen").

En forhandlet kontrakt om jernbanedrift kan indgas uden forud-
gaende udbud med en varighed pa 10-15 ar under en forudsaet-
ning om, at kontrakten indeholder en public serviceforpligtelse.
En public serviceforpligtelse er karakteriseret som en ydelse, en
operatgr ikke ville patage sig pa et rent forretningsmaessigt
grundlag (dvs. uden separat statslig kontraktbetaling til operatg-
ren)som supplement til eventuelle modtagne passagerindtaeg-
ter).

3 Det forudsettes, at den dieselbaserede togtrafik pa den skra bane samt Svendborgbanen indgar i det kommende Midt- og Vestjylland ud-

bud og at disse straekninger derfor ikke kares af DSB i 2030
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skudsgivende trafik ikke udskilles, men kan medfi-
nansiere tilskudskravende trafik, og at DSB fortsat
kan haste frugterne af de stordriftsfordele og net-
vaerkssynergier ved den samlede togoperation pa
fjern-, regional- og S-banerne, som er grundlaget for
DSB’s virksomhed i dag (se infoboks 4.1.2. pa side
36). | scenarierne gennemfarer DSB sit igangvarende
effektiviseringsprogram Robust DSB.

Robust DSB sikrer overholdelsen af det effektivitets-
mal, DSB skal efterleve i henhold til trafikkontrakten
(se infoboks 1.2.2). Robust DSB har potentiale til en
markant reduktion af DSB’s kontraktbetaling fra sta-
ten - alternativt en reduktion af DSB’s billetpriser -
allerede i indevaerende kontraktperiode frem mod

Infoboks 1.2.2: DSB's indtegtsdekning

DSB'’s trafikkontrakt specificerer krav til henholdsvis operatgr-
punktlighed og gkonomisk effektivitet. Safremt DSB ikke lever op
til kontraktmalene kan kontrakten ophaeves.

Effektivitetsmalet er baseret pa nggletallet indtaegtsdaekning,
der defineres som passagerindtaegter pr. driftsomkostnings-
krone. Ved en indtaegtsdaekning pa 1, vil DSB’s togdriftsomkost-
ninger veere selvfinansierende.

DSB har gget sin indtaegtsdaekning siden 2011, hvor effektivise-
ringsprogrammet Sundt DSB blev initieret. Sundt DSB har forbed-
ret DSB’s resultat med ca. 750 millioner kr. ved udgangen af
2014.

| grafen nedenfor opsummeres maltal fra trafikkontrakten og
DSB'’s realiserede indtaegtsdaekning for 2015 og 2016, der ligger
foran det opsatte mal. Ambitionen for et markedsorienteret DSB
er, at sikre grundlaget for selvfinansiering af driftsomkostninger
samt afskrivninger og renter ved investering i lokomotiver og tog
mv. frem mod 2030. DSB har til dette formal ogsa andre ind-
teegtskilder end passagerindtaegter.

2024, 10 -

0,9 -="

%D ’ -
| scenarie C vil DSB i tilleeg til Robust DSB fa politisk €08
opbakning til i hgjere grad at drive virksomheden 8 07 ==
som et markedsorienteret DSB, hvilket vil sige med *% 06 e Realiseret
rammebetingelser der ligner andre kommercielle 5 0’5 s e fra trafkdontrale
virksomheders vilkar. Dette indbefatter en politisk B
2015 2020 2025 2030

opbakning til en normalisering af DSB’s aftale- og
kommercielle vilkar. DSB prasenterer i organisati-
onsanalysen en ambitigs men realistisk plan for realiseringen af et markedsorienteret DSB, der i kombination

med infrastrukturforandringer og indfasningen af Fremtidens Tog vil medfgre, at der skabes et markant gko-

nomisk raderum i DSB frem mod 2030. Dette vil kunne anvendes til enten at eliminere kontraktbetalingen el-
ler til en kraftig nedseaettelse af billetpriserne til glaede for passagererne og samfundet.

Udbudsscenarierne

Udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F) vil have markante konsekvenser for dagens DSB. Felles for scenari-
erne B, D & E er, at DSB vil varetage aktivejerskabet af feelles og langsigtede strategiske aktiver sasom tog-
materiel, veerksteder og stationer samt vaere ansvarlig for togvedligeholdelsen.

| scenarie B vil togdriften blive udskilt i en samlet trafikpakke, hvilket ligeledes vil indeholde stationsdrift og
mindre stationsvedligehold, togklar- og rengaring samt kommercielle aktiviteter.

| scenarie D vil togdriften udskilles i 6-7 trafikpakker, der udbydes separat. DSB vil udover aktivejerskabet og
togvedligeholdet foresta hele driften og vedligeholdet pa stationsomradet. Endvidere vil DSB varetage rollen
som integrator pa det kommercielle omrade og pa tveers af alle trafikpakker, hvorfor de kommercielle aktivi-
teter fortsat vil blive varetaget af DSB.

| scenarie E vil DSB i tilleg til scenarie D foretage togdriften pa IC-Lyn, hvorimod der ikke vil ske nogen inte-
gration imellem trafikpakker pa det kommercielle omrade. Andelen af de kommercielle aktiviteter, der relate-
rer sig til driften af IC-Lyn vil dog fortseettes i DSB regi.

Scenarie F bygger pa auktioner for kanaltildeling til hagjeste bydende pa hovedstraekningen samt udbud af tra-
fikpakker med varierende minimumskrav til serviceudbud afhangigt af trafikpakkernes vurderede kommerci-
elle potentiale. DSB har ikke kendskab til en lignende model fra andre sammenlignelige lande og det er derfor
sveert at definere den mest hensigtsmaessige organisation og implementeringsplan. | scenarie F vil DSB alene
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vare aktivejer af togmateriel, veerksteder og stationer. Der vil ikke ske nogen integration af kommercielle ak-
tiviteter, da dette overlades til operatarerne. Der vil heller ikke ske nogen koordinering af serviceudbuddet i
fijerntrafikken eller regulering af billetternes prissetning.

Transition

| og med at Scenarie A og C er en fortsettelse af dagens DSB vil dette ikke medfare en egentlig transitions-
proces og dermed heller ikke forgge det samlede risikobillede. Den primare usikkerhed vil vaere relateret til i
hvilket omfang DSB vil fa den politiske opbakning og dermed veere i stand til at realisere effektivitetsforbed-
ringerne fuldt ud. | udbudsscenarierne (B, D, E & F) har DSB under de givne forudsatninger vurderet den opti-
male implementeringsplan, estimeret de samlede transitionsomkostninger samt foretaget en samlet risikovur-
dering.

Implementeringsplaner

Implementeringen af Sektoranalysens udbudsscenarier (scenarie B, D, E & F) medfgrer en markant organisato-
risk omstilling af DSB. Scenarierne stiller sektoren over for en uprgvet situation, hvor der kun i begraenset om-
fang kan traekkes pa tidligere erfaringer, og transitionen er af samme arsag behaftet med vaesentlig risiko.

Frem mod 2030 er der grundlaeggende 3 usikkerheder for udbudsscenarierne (Scenarie B, D, E & F), som vil
vaere afggrende for togdriftens samlede praestation:

¢ De markante infrastrukturforandringer samt afledte effekter som fglger af elektrificeringen, signalpro-
grammet samt udbygningen af infrastrukturen.

o Indkebet og indfasningen af Fremtidens Tog, der udskifter 4/5 af togmateriellet i Fjern- og regionaltogs-
systemet, samt udskiftning af S-togsmateriellet og introduktionen af farerlgse S-tog.

o Tilpasning af sektorens struktur og regulering, sa den understgtter en etablering af en dansk udbudsmo-
del for togdriften.

Selvom ovenstaende elementer er blevet handteret isoleret i andre sammenlignelige lande udggr den kombi-
nerede effekt heraf, pa grund af de mange interne afhangigheder, en markant samlet risikoforggelse. Dette
kan for udbudsscenarierne medfare:

¢ En massiv opstartskompleksitet for nye operatgrer. Der vil for de fleste potentielle vindere af passager-
togtrafik i Danmark vaere tale om en samtidig etablering af virksomhed i Danmark eller etablering af et for-
retningsomrade som er nyt for dem i en dansk kontekst. Savel kendskabet til regulering som kendskabet til
andre sektoraktarer sasom Banedanmark og Trafik-, Bygge og Boligstyrelsen vil vaere nyt for operatererne
pa et tidspunkt, hvor dette er af hgjeste betydning, i og med at infrastrukturen er underlagt en fuld omlaeg-
ning. En taet relation og naert samarbejde er nadvendigt for at afbgde de samlede risici i sektoren, men vil
ligeledes vaere af hgjeste betydning for operatarernes profitbillede.

¢ Indregningen af markante risikopramier som folge af, at effekterne af den nye infrastruktur og togmate-
riellet vil veere ukendt for operatererne. Togmateriellet vil enten vaere meget gammelt og ukendt for togo-
perataren eller meget nyt med iboende indfasningskompleksiteter.

o Hgajere kompensation til operatgrerne som fglge af @ndrede vilkar, herunder eventuelle forsinkede infra-
strukturprojekter eller uforudsete forandringer for jernbanedriften. DSB optager i dag sadanne risici uden
ekstraordinaer afregning fx ved forudsatningsbrud i forhold til sporarbejder, indfagrsel af ID-kontrol eller
forsinkelser pa signalprogrammet. Private operatarer vil derimod kraeve genforhandling af aftaler samt eks-
tra kompensation for handteringen af sadanne forhold.

DSB vurderer derfor, at en eventuel implementering af Sektoranalysens udbudsscenarier mest hensigtsmaes-

sigt finder sted ved at udbud ferst igangsaettes og gennemfares efter at sektorens igangvarende infrastruktur-
projekter og indkab af togmateriel er endeligt afsluttet.
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DSB har for at undga ovenstaende konsekvenser sggt at finde den korteste samlede implementeringsfase ef-
ter at infrastrukturen er bragt pa plads. En kort implementeringsfase vil vare essentiel for at bibeholde nagle-
ressourcer i DSB til at gennemfare transitionen. Ligeledes vil man mindske leengden af perioden med tab af
motivation og uvished for DSB’s ansatte og dermed den samlede transitionsomkostning som fglge af effekti-
vitetstabet heraf. DSB anbefaler af samme arsag, at en endelig beslutning udskydes, indtil omgivelserne er
stabile, og usikkerheden er vaesentligt reduceret, hvorefter implementeringen bar gennemfares hurtigt og ef-
fektivt.

En kort implementeringsfase er svaert at forene med scenarier med opdelt trafik (scenarie D, E & F) grundet
den ekstra kompleksitet, der her er ved opsplitningen af trafikken samt den forggede arbejdsbyrde ved even-
tuelt at skulle handtere 5-6 udbud samtidigt. Udbud foreslas derfor at ske kontinuerligt i disse scenarier, da
arbejdsbyrden og kompleksiteten dermed kan mindskes ligesom at der kan opbygges en professionel udbuds-
myndighed og erfaringer kan overfagres fra udbud til udbud.

Baseret pa dette kan al F&R togdrift vaere udbudt inden 2030 og den sidste trafikpakke vaere i drift i 2031. Det
forudsaettes at der etableres forerlgse S-tog, og driften heraf vil kunne vaere overdraget til en anden operater
i 2032.

Transitionsomkostninger

DSB har estimeret de samlede transitionsomkostninger for hvert af udbudsscenarierne {scenarie B, D, E & F})
og opgjort dette til at kunne udgare alt imellem 360 - 810 millioner kroner (se Figur 19 pa side 68). Omkost-
ningerne dakker projektledelse, personaleoverdragelse, tilpasning af organisationen og et midlertidigt pro-
duktivitetstab under transitionen. Hertil kommer en eventuel omkostning forbundet med opsigelse og fratrae-
delsesordninger for de medarbejdere, der ikke gnsker at personaleoverdrages til den vindende operatar, hvil-
ket vil afh@nge af hvor stor andelen af tjenestemaend er pa implementeringstidspunktet. Dette forhold taler
ligeledes for at udskyde en implementering, da naturlig pensionering af tjenestemand vil mindske denne pro-
blemstilling. Endvidere tilkommer den afledte effekt, som en eventuel omstilling af DSB har pa den kontinuer-
lige effektivisering af DSB.

En transition vil medfare, at de effektiviseringstiltag og -planer, DSB har ivaerksat, vil vere vanskelige at gen-
nemfgre samtidig med transitionen. En stor del af det samlede effektiviseringspotentiale, som DSB har op-
gjort til 1,7-2,2 milliarder kr. vil derfor ga tabt i et udbudsscenarie (scenarie B, D, E & F).

DSB har estimeret transitionsomkostningerne konservativt i forhold til tidligere liberaliseringserfaringer fra
jernbanesektoren i henholdsvis Storbritannien og Sverige, og niveauet stemmer overens med de seneste vur-
derede omkostninger relateret til omstruktureringen af den norske jernbanesektor.

Risikovurdering

Samlet vurderer DSB, at de starste risici vedrarer de scenarier, hvor der sker et opbrud af sektoren, hvorimod
der er forholdsvist fa risici forbundet med en fortsattelse af DSB. Den primaere risiko i scenarie A & C vil vaere
relateret til, hvorvidt forbedringerne vil blive leveret i det lovede omfang og indenfor den tidsramme, der er
opstillet. Denne risiko kan dog afbedes ved en grundig opfalgning pa realiseringen af initiativerne, og eventu-
elle udbud kan igangsattes safremt realiseringen ikke sker.

Scenarie B vurderes at have den laveste samlede risikoprofil af de fire udbudsscenarier. | scenarie B holdes
trafikken samlet, og man derved undgar flere af de ekstra snitflader med tilhgrende kompleksitet, der optrae-
der i scenarierne med opdelt trafik. Den operationelle kompleksitet beskrevet ovenfor kan dermed l@ses pa
samme made som i dag, og man undgar ligeledes en utilfredsstillende kundeoplevelse grundet en uensartet
og fragmenteret rejse pa tvaers af mange operatgrer. Togsystemet opsplittes ikke, sa det vil vaere muligt at
fastholde de nuvaerende direkte forbindelser imellem de starste danske provinsbyer og hovedstaden.
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Omvendt har scenarie B en stor genudbudsrisiko, da man sidder tilbage med én stor privat operatar, der be-
sidder hele kompetencen i markedet. Denne risiko kan afbgdes ved, at man i stedet for at implementere sce-
narie B ved et samlet udbud i stedet foretager et helt eller delvist frasalg af DSB til en tredjepart. Derved und-
gas de transitionsrisici og omkostninger som falger af en opsplitning af dagens virksomhed. En privatisering af
DSB vil endvidere skabe de samme fordele, som forudsaettes at vaere malsatningen med et eventuelt udbud.

For alle udbudsscenarier med opdelt trafik (Scenarie D, E & F) vurderes risikoen at vare hgjere, idet en frag-
mentering er svaert forenelig med de ovenfor beskrevne kommercielle rammer og operationelle kompleksite-
ter. Flere operatarer pa de samme og allerede traengte skinner forgger den operationelle kompleksitet fx i
handteringen af driftsafvigelser og -forstyrrelser. | scenarie E bibeholdes en operatearkompetence hos DSB i
kraft af den fortsatte drift af IC-lyn trafikken, hvilket kan udnyttes som et risikoafbagdende tiltag i tilfelde af
operatarkonkurs eller opstartsvanskelisheder hos de enkelte operatgrer. Behovet for dette var fx tilfeldet, da
Arriva oprindeligt overtog trafikken i Midt- og Vestjylland i 2003.

Samlet set vurderes scenarie F at vaere mest risikofyldt grundet manglen pa international praksis fra andre
sammenlignelige lande. Dette geaelder saerligt for fjerntrafikken, hvor der i scenarie F laegges op til en uprovet
og kompleks model, men ogsa for den regionale trafik, hvor det er usikkert, hvilket serviceudbud der kan for-
ventes.

1.3. DSB’'s samlede anbefalinger til Sektoranalysen

DSB har i sine anbefalinger til Sektoranalysen taget udgangspunkt i Udbudsanalysens overordnede formal,
scenarierne samt de ovenfor beskrevne forudsatninger og set pa de udfordringer sektoren star overfor frem
mod 2030. Anbefalingerne er kort opsummeret nedenfor.

o DSB anser det for problematisk at foretage en total reorganisering af hele sektoren, i en periode hvor
markante infrastrukturforandringer sasom signalprogrammet og elektrificeringen implementeres sammen
med anlaeg af nye spor, og i en periode hvor 4/5 af den danske togmaterielflade er under udskiftning. At
udfordre sektoren med en fuldstendig reorganisering, samtidigt med implementering af markante infra-
strukturforandringer, medferer forhgjet risiko for implementeringsfejl, og fastlaste operatarkontrakter
gor det vaesentligt fordyrende at opna fleksible lgsninger.

e DSB har i dag organiseret sig for at udnytte den stordrift og de synergier, der er ved ét samlet DSB. DSB
anser det for mest hensigtsmaessigt at holde virksomheden og trafikken samlet. @nsker man derfor at ud-
byde, kan det med fordel ske med samlet trafik (scenarie B). DSB anser det dog for mest hensigtsmaessigt,
at et eventuelt politisk enske om privatisering i givet fald realiseres ved et helt eller delvist frasalg af
DSB. Derved undgas de transitionsrisici og omkostninger som falger af udbud og en opsplitning af dagens
virksomhed. Endvidere undgas den genudbudsrisiko, der kan opsta hvis trafikken udbydes som én samlet
trafikpakke, da man her sidder tilbage med én akter, der besidder hele kompetencen i markedet. En privati-
sering af DSB vil endvidere skabe de samme fordele som forudsattes at vaere malsatningen med et even-
tuelt udbud, samtidig med at stordriften og netvaerkssynergi bibeholdes. Et helt eller delvist frasalg af
DSB forventes, at kunne realiseres inden for 2 ar fra der er truffet politisk beslutning herom.

o Sektoren sigter i dag imod, at skabe en integreret og ensartet kundeoplevelse. En integreret og ensartet
kundeoplevelse kan ligeledes bedst sikres ved at holde trafikken samlet (scenarie A, B & C). Ved disin-
tegration af trafikken (scenarie D, E & F) bar der etableres en offentlig integrator, der forestar de kommerci-
elle aktiviteter, den centrale koordinering af kareplaner og daglige omdisponering mellem operatarer ved
driftsforstyrrelser samt udbyder togtrafikken. @nsker man en sadan model, da kan en integreret og ensartet
kundeoplevelse bedst sikres ved at udbud sker pa bruttokontrakter med incitament (Se infoboks 4.4.1 pa
side 42), da dette bedst afvejer operatgrernes risici med deres kommercielle frihedsgrader. Internationale
erfaringer peger pa, at opdelt trafik pa kommercielle nettokontrakter indebaerer en betydelig risiko for pris-
stigninger. Ligeledes vil udbudsscenarierne, hvor trafikken opdeles yderligere (scenarie D, E & F), under et
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nettokontraktregime ikke blot tilfare ekstra snitflader i indtegtsdelingen, men ligeledes yderligere gkono-
miske egeninteresser (se afsnit 2.4 og infoboks 2.4.2 pa side 22) i et sektorsamarbejde, der i dag i hgj grad
er konsensusbaseret.

o Den operationelle kompleksitet er en grundforudsatning for togdriften i Danmark uagtet hvem som
matte vaere operater. DSB vurderer, at dette er svaert at forene med en opdeling af netvaerket i 5-6 tra-
fikpakker, hvor kombinationen af en lang knudekorridor og et udbudsscenarie med flere operaterer pa de
samme skinner vil medfare yderligere kompleksitet og risici. Endvidere vil man i flere af scenarierne med
opdelt trafik miste mange af de direkte forbindelser imellem de stgrste danske provinsbyer og hovedsta-
den.

e En opsplitning i flere trafikpakker medfarer endvidere, at markedet vil besta af flere sma operatgrer, samt
to store aktarer for henholdsvis ejerskab af infrastruktur og faglig organisering. Der kommer derved en uli-
gevagt i forhandlingskraft imellem sektorens aktgrer og skabes en uhensigtsmaessig sektordynamik i
forhold til at opna de politiske mal for passagertogdriften. Denne uligevasgt vil modvirke en normalisering
af aftalevilkarene i sektoren.

e Organiseringen af sektoren bar tage hensyn til muligheden for at opna fleksible l@sninger i et omskifteligt
miljo. Dette er generelt svaert at forene med et udbudsscenarie, og man ma forvente enten et markant tab
af fleksibilitet pa grund af fastlaste kontrakter eller til en hgjere omkostning grundet dyre genforhandlin-
ger.

o Safremt at man vealger at udbyde, da bor der skabes en ren og klar snitflade imellem, hvem der er bestiller,
og hvem der er operator. DSB gnsker ikke at afgive tilbud i et udbudsscenarie. Dette grundet en hgij ri-
siko for klager om inhabilitet og statsstgtte samt at en opdeling af et i forvejen lille togmarked i endnu
mindre trafikpakker ikke giver DSB mulighed for at opbygge stordrift. DSB er endvidere underlagt kommer-
cielle forhold, der ikke er forenelige med etableringen af en fair og lige konkurrence for DSB. Det vil desu-
den skabe forvirring om rollerne i sektoren med en bestillerejet operatar som tilbudsgiver.

e DSB anbefaler, at safremt man ensker at konkurrenceudsatte togdriften, da traeffes og offentliggores
en endelig beslutning sa taet pa implementering som muligt, hvorefter implementeringen bar gennemfa-
res hurtigt og effektivt. Det vil dermed vaere muligt, at bibeholde negleressourcer i DSB til at gennemfare
transitionen. Ligeledes vil man mindske leengden af perioden med tab af motivation og uvished for DSB's
ansatte og dermed den samlede transitionsomkostning, som folger af effektivitetstabet heraf.

Pa baggrund af ovenstaende er det DSB's vurdering, at Udbudsanalysens formal bedst kan sikres ved
etableringen af et markedsorienteret DSB (scenarie C).

Et markedsorienteret DSB vil sikre stordriftsfordele og sammenhangskraften pa tveers af landet. Givet de
elektrificeringsforudsatninger der er fastsat for Fremtidens Tog, vil passagererne ikke opleve yderligere
togskift pa deres rejse, og der vil fortsat veere mange direkte forbindelser til de stgrre byer.

Perioden frem mod 2030 er praeget af store kritiske infrastrukturprojekter. Et markedsorienteret DSB vil
kunne udnytte forbedringer i infrastrukturen i kombination med gennemfgrelsen af DSB's interne effektivise-
ringsprogram og derved drive DSB uden kontraktbetaling i 2030 eller med en markant reduktion af billetpri-
serne. Samtidigt skabes et stabilt og fleksibelt grundlag for en periode, hvor sektoren er under ombygning, og
4[5 af togmateriellet skal udskiftes i fjern- og regionaltogssystemet.

Forbedringerne i DSB vil blive realiseret frem mod 2030, og det vil vaere muligt lebende at male fremgangen
og vurdere, om malene opnas. Skulle afvigelser opsta og mal forekomme urealistiske, vil DSB sta klar til at

understatte en udbudsproces pa et tidspunkt, hvor de infrastrukturelle forudsatninger er bragt pa plads.

Tiden er ikke til et opbrud af jernbanedriften.

Organisationsanalyse

13/72



2. Kontekst for analysen

| forleengelse af den politiske Aftale om Passagertostrafik i Danmark 2015-2024, har Transport-, Bygnings- og
Boligministeriet igangsat en reekke analyser, som indgar i en samlet sektoranalyse af den fremtidige passager-
togtrafik i Danmark. Delanalyserne i Sektoranalysen bestar af:

e En stationsanalyse, der skal belyse, hvordan stationerne mest hensigtsmaessigt drives og udvikles i en situa-
tion med udbud

e En udbudsanalyse, der opstiller rammerne for udbud af passagertogtrafikken, og vurderer disse imod po-
tentialet ved at fortsatte effektiviseringer inden for DSB samt ved at lade DSB operere pa markedsvilkar

e En organisationsanalyse, der skal opstille forslag til DSB’s fremtidige organisering

Organisationsanalysen er udarbejdet af DSB og kvalitetssikret af Struensee & Co. og McKinsey & Company,
som pa vegne af Transport-, Bygnings- og Boligministeriet ogsa udarbejder henholdsvis Stations- og Udbuds-
analysen. De kvalitetssikrede resultater af DSB's Organisationsanalyse indgar som input i den samlede Sektor-
analyse.

Parallelt med Sektoranalysen er DSB af Transport-, Bygnings- og Boligministeriet blevet bedt om at gennem-
fare en analyse af Indkab af nye el-tog og udarbejdelse af en samlet materielstrategi under programmet for
Fremtidens Tog. For at sikre konsistens pa tvaers af analyserne og ultimativt i det samlede beslutningsgrundlag
udarbejdes Sektoranalysen og Fremtidens Tog pa baggrund af de samme trafikale forudsaetninger. Analysernes
indhold og indbyrdes sammenhang er afspejlet i figuren nedenfor.

Sektoranalyse — Fremtidens Tog—

@

Stationsanalyse Udbudsanalyse Organisationsanalyse

'"h’ 'FZEJ
Transport-, Bygnings- Transport- Bygnings-
og Boligministeriet og Boligministeriet

" ceccoo

I kommissoriet for organisationsanalysen bliver DSB bedt om at opstille forslag til DSB’s fremtidige organise-
ring. Analysen af DSB’s organisering skal munde ud i:

e Enidentifikation af de nedvendige forudsatninger og designprincipper, der lagges til grund for omstil-
lingen, og som skal veere pa plads, inden en eventuel omstilling kan gennemfares, herunder en identifika-
tion af barrierer for DSB's deltagelse i udbud af togkarsel pa fair og lige vilkar samt DSB's forslag til hand-
tering heraf

o Et forslag til organiseringen af DSB ved udgangen af den geeldende Trafikkontrakt set i forhold til de mo-
deller for den fremtidige organisering af jernbanedriften, som udarbejdes i forbindelse med Udbudsanalysen

e Overordnede implementeringsplaner, der synliggar, hvor hurtigt omstillingen af DSB kan gennemfares i
scenarier, hvor dele af - eller al trafik udbydes, samt en vurdering af, hvordan der bedst muligt kan forebyg-
ges et tab af motivation blandt DSB’s kerende personale, hvis det matte blive besluttet at udbyde togkeor-
sel
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| de folgende afsnit opsummeres kort en raekke forudsaetninger som gar pa tvars af samtlige delanalyser samt

DSB’'s overordnede anbefalinger til Udbudsanalysen. Dette inkluderer DSB’s overordnede vision for DSB’s egen

rolle i den fremtidige passagerjernbanesektor.

o | kapitel 3 beskrives DSB’s metodiske tilgang til analysen.

o | kapitel 4 folger en gennemgang af de grundlaggende forudsatninger for analysen og designprincipper

for DSB's organisering.

o Kapitel 5 beskriver DSB's forslag til organisering for hvert af Sektoranalysens scenarier i forbindelse med
den af DSB udarbejdede Organisationsanalyse, samt konsekvenser i relation til alternative organiserings-
modeller foreslaet i Sektoranalysen.

o Kapitel 6 beskriver implementeringsplaner for hvert scenarie, herunder hvornar hvert scenarie kan vare
realiseret. Kapitlet beskriver endvidere den mest hensigtsmassige transition for DSB, herunder hvilke tiltag
til forebyggelse af tab af motivation, der bar tages, hvilke transitionsomkostninger, der bgr forventes, samt
hvilke risici, der er forbundet med transitionen for hvert af Udbudsanalysens seks scenarier.

2.1. Flles forudsatninger for analyserne

Alle delanalyser tager udgangspunkt i en raekke centrale forhold som satter rammen for savel dagens som
fremtidens passagertogtrafik. Forholdene er kort opsummeret nedenfor og uddybes yderligere i kapitel 4:

o Der vili sektoren gennemfores markante infrastrukturelle forandringer frem mod 2030 med massive in-
vesteringer i signalprogrammet, nye spor, elektrificering og indkgbet af Fremtidens Tog. Endvidere forud-
saettes etableringen og indfasningen af fgrerlase S-tog. Dette har den afledte effekt at jernbanesektoren er
en byggeplads frem mod 2030.

¢ Den danske passagertogtrafik er preeget af et steerkt enske om sammenhang i den kollektive trafik, her-
under en integreret og ensartet kundeoplevelse pa tvars af hele rejsen. For at kunne levere dette er sekto-
ren for kollektiv trafik praeget af en hgj grad af integration og samarbejde pa tvaers af trafikselskaber og
operatgrer samt faelles og integrerede kommercielle lgsninger som fx Rejsekort, DOT og Rejseplanen.
Dette er afgarende for de kommercielle rammevilkar i sektoren.

e Det danske togsystem er karakteriseret ved 3 operationelle hovedkompleksiteter. | modsatning til vores
europaiske naboer er den primare forskel, at der i Danmark ikke bare er tale om et enkelt eller flere trafi-
kale knudepunkter, men derimod en lang knudekorridor, der straekker sig fra Fredericia i Jylland, over Fyn
og Sjeelland og ind til Kebenhavn. De 3 hovedkompleksiteter fastsatter de operationelle rammevilkar og
udgores af:

o Hgjt udnyttet infrastruktur: | og med at de fleste tog skal igennem samme hovedkorridor er kapaciteten

pa skinnerne treengt og Danmark er pa en europaisk 3. plads i udnyttelsen af sin skinnekapacitet. Dette
medfgrer en kompleksitet i udformningen af kareplanen, i koordineringen af kanaltildelingen samt i
handteringen af afvigelser og driftsforstyrrelser

+ Retningsbestemte passagerstrgmme: Togenes belaegning, dvs. forholdet imellem antallet af passage-
rer og siddepladser, gar fra meget lav belagning i yderomraderne til meget hgj belagning, nar det naer-
mer sig Kebenhavns Hovedbanegard. | udgangspunktet medfarer dette en gkonomisk ineffektivitet, sa-
fremt man gnsker at bibeholde direkte forbindelser imellem de starste danske provinsbyer og hovedsta-
den. Dette lagses i dag ved at anvende op- og nedformering samt driftskobling som en fast integreret del
af DSB’s operationelle koncept.

o Markant forskel i eftersporgsel over tid: Styrken af de retningsbestemte passagerstremme er staerkt

afhaengige af tid og bliver afggrende for hvor meget materiel og personale DSB skal anvende i togdriften.

| myldretiden vil stort set alt kereklart togmateriel og -personale saledes vare udnyttet.
e Der har hidtil vaeret et enske om styring og kontrol med togtrafikken, som er affagdt af dels det aktuelt
store statslige tilskud til infrastrukturen og togdriften og dels den store betydning togdriften har for sam-
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fundsgkonomien og samfundets sammenhangskraft. Sammenhangskraften er tet forbundet med et on-
ske om direkte forbindelser imellem de starste danske provinsbyer og hovedstaden, da passagertogtrafik-
ken er af stor betydning for de lokalsamfund, som serviceres.

¢ De historiske forpligtelser, herunder primaert relateret til forhold vedrarende tjenestemand, som har im-
plikationer for savel implementeringstid og transitionsomkostninger samt den organisatoriske kompleksi-
tet.

DSB har taget hgjde for ovenstaende problemstillinger i sin organisatoriske indretning, der tilstreber at bi-
drage til baeredysgtig vaekst og mobilitet gennem palidelig togdrift og sammenhangende kollektiv trafik. DSB
tilstraeber ligeledes at fa den sterste gevinst ud af den synergi, der er i ét samlet DSB.

DSB har som alle jernbanevirksomheder sine udfordringer. Det er dog vaesentligt at pointere, at DSB har op-
naet en markant gkonomisk forbedring i de senere ar (se infoboks 2.1.1. pa naste side) og at uafhangige un-
dersggelser placerer den danske jernbanesektors samlede praestation blandt de bedste i EU (se infoboks 2.1.2.
pa naeste side).

2.2, Udbudsanalysens formal
Under ovennavnte forudseetninger er Udbudsanalysens formal, jf. kommissorium for Udbudsanalyse:

"Udbudsanalysen skal give svar pd, hvordan udbud kan tilrettelaegges og gennemfores mest hensigtsmaessigt
med henblik pd gennem konkurrence om de udbudte opgaver at opna de bedste og billigste lgsninger”

Endvidere:

"Det skal indgd i Udbudsanalysen, hvordan udbud kan understotte vaekst og effektivitet i den kollektive tog-
trafik. Det skal endvidere undersgges grundigt, hvordan det i den forbindelse med udbud sikres en fortsat
sammenhangende togtrafik, og hvordan man i videst mulige omfang undgar snitfladeproblematikker™

Udbudsanalysen skal, jf. Struensee & McKinsey's projektoplaeg, ligeledes belyse, hvilken organisering af den
fremtidige jernbanesektor der bedst muligt sikrer, at:

e Tilskudsbehovet reduceres
o Staten far mest transport for pengene
e Taksterne maksimalt stiger med den almindelige prisudvikling

Et centralt led i Udbudsanalysen er at afsgge attraktiviteten af at @ge andelen af udbudt passagertogtrafik i
Danmark. DSB har bidraget til analysen med baggrundsviden og -data samt perspektiver vedrgrende DSB’s
rolle i sektoren i de forskellige scenarier, som er opstillet i forbindelse med analysen. Sidstnaevnte indgar i

DSB’s Organisationsanalyse.

For at forsta DSB's opstillede forslag til organisationsmodeller og anbefalinger for Organisationsanalysen er
det ngdvendigt farst at gennemga de af Transport-, Bygnings- og Boligministeriet opstillede analysescenarier
for Udbudsanalysen samt de antagelser vedrgrende sektorens organisering, der er lagt til grund for analysen.

| det falgende beskrives Udbudsanalysens seks analysescenarier og grundlaggende antagelser for hvert scena-
rie.

“Kilde: "The 2015 European Railway Performance Index - Exploring the link between performance and public cost”, Boston Consulting
Group, Maj 2015

° Citater fremgar af Transport-, Bygnings- og Boligministeriets "Kommissorium for Udbudsanalyse”. Egen understregning.
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Infoboks 2.1.1: DSB’s gskonomiske udvikling

Graferne nedenfor viser DSB’s resultat fgr skat justeret for engangseffekter, reduceret kontraktbetaling og ID-kontrollen i Kastrup
samt den rentebaerende geeld for perioden 2011-2016 og budget for 2017.

DSB har kontinuerligt forbedret det underliggende gkonomiske resultat samt reduceret sin geeld siden 2011.
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Infoboks 2.1.2: Den danske jernbanesektors prastation i en international kontekst

Konsulenthuset Boston Consulting Group ("BCG”) har udarbejdet et praestationsindeks med det formal at kunne sammenligne preaesta-
tionen af jernbanen pa tveers af de europaeiske lande. | grafikken nedenfor kombineres dette med en opggrelse over landendes grad af
markedsabning for kontrakter under forsyningsdirektivet/PSO foretaget af IRG-rail?, et europaeisk netvaerk af uafhaengige nationale
reguleringsorganer for togsektoren. Der kan herved konkluderes, at der ikke er nogen sammenhang imellem graden af markedsab-
ning og togsektorens samlede praestation.
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Praestationen af den danske jernbane er ifglge BCG pa en europaeisk 2. plads. De vaesentligste resultater fra BCG’s analyser af jernba-
nepraestationsindekset opsummeres i en rapport’, der er offentlig tilgaengelig, og hvorfra de enkelte landes praestationsindeks er gen-
givet nedenfor. Praestationsindekset tager udgangspunkt i 3 dimensioner for henholdsvis udnyttelsesgraden af jernbanen, servicekva-
liteten og sikkerhed. Ses alene pa dimensionerne for servicekvalitet og sikkerhed ligger Danmark pa en europaeisk 1. plads.

% Kilde: "Fifth Annual Market Monitoring Report”, IRG-rail, marts 2017

7 Kilde: "The 2017 European Railway Performance Index - Exploring the link between performance and public cost”, Boston Consulting
Group, april 2017
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2.3. Beskrivelse af Udbudsanalysens scenarier

Udbudsanalysen opstiller en raekke analysescenarier, der tilsammen belyser et antal problemstillinger i forhold
til at skabe en mere effektiv togdrift i Danmark, og som varierer i forhold til antallet af operatarer pa marke-
det og graden af central styring. Der opstilles 6 scenarier, men ultimativt bliver valget imellem 2 paradigmer:

1. Et effektivt drevet DSB, der har de ngdvendige instrumenter til radighed for at @ge sin effektivitet
2. En omfattende udbudsstrategi for passagertogtrafik, hvor DSB’s nuvarende trafik udbydes pa forskellig vis.

Udbudsanalysens scenarier opdeler pa forskellig vis den danske togtrafik og stiller dermed forskellige krav til
DSB’'s organisation. To af disse scenarier relaterer sig til et effektivt drevet DSB (scenarie A og (), og de reste-
rende fire scenarier (scenarie B, D, E og F) relaterer sig til et udbud af DSB’s nuvaerende trafik, jf. Figur 2.

@ -t effektivt drevet DSB
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Scenarierne indeholder desuden, jf. ovenstaende figur, en raeekke forskelle i de strukturelle forudsaetninger
vedragrende opdelingen af togtrafikken og operatgrens grad af frihed til at operere pa markedsvilkar, som li-
geledes har en afledt effekt pa DSB’s organisering. | det falgende opsummeres DSB's forstaelse af Udbudsana-
lysens scenarier.

Paradigme 1: Et effektivt drevet DSB

Scenarie A er en fortsaettelse af dagens DSB, der er organiseret for at udnytte den stordrift og de synergier,
der er ved ét samlet DSB. Fortsattelsen af dagens DSB vil medfare en forlengelse af dagens trafikkontrakt
ved direkte tildeling til DSB i henhold til geldende EU-lovgivning (se infoboks 2.3.1 pad naeste side).
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Det er en forudsatning for scenarie A, at togdriften
bevares i sin helhed, foruden udbuddet af den udvi-
dede Midt- og Vestjyllands trafik. Det forudsaettes
derfor, at overskudsgivende trafik ikke udskilles, sa
DSB fortsat kan hgste frugterne af de stordriftsfor-
dele og netvaerkssynergier, som er grundlaget for
DSB’s virksomhed i dag. | scenariet gennemfarer
DSB sit igangvaerende effektiviseringsprogram Ro-
bust DSB.

Robust DSB sikrer overholdelsen af det effektivitets-
mal, DSB skal efterleve i henhold til trafikkontrakten
(se infoboks 2.3.2). Robust DSB har potentiale til en
signifikant reduktion af DSB’s kontraktbetaling fra
staten - alternativt en reduktion af DSB's billetpriser
- allerede i indevaerende kontraktperiode frem mod
2024,

| scenarie C vil DSB i tilleeg til Robust DSB fa politisk
opbakning til i hgjere grad at drive virksomheden
som et markedsorienteret DSB, hvilket vil sige med
rammebetingelser der ligner andre kommercielle
virksomheders vilkar. Dette indbefatter en politisk
opbakning til en normalisering af DSB’s aftale- og
kommercielle vilkar. DSB prasenterer i organisati-
onsanalysen en ambitigs men realistisk plan for rea-
liseringen af et markedsorienteret DSB, der i kombi-
nation med infrastrukturforandringer og indfasnin-
gen af Fremtidens Tog vil medfere, at der skabes et
markant gkonomisk raderum i DSB frem mod 2030.
Dette vil kunne anvendes til enten at eliminere kon-
traktbetalingen eller til en kraftigt nedszttelse af
billetpriserne til gleede for passagererme og samfun-
det.

Paradigme 2: DSB's nuvarende trafik udbydes

Infoboks 2.3.1: Rammer for udbud af jernbanedrift

Det er muligt at indga forhandlede kontrakter, herunder kontrak-
ter om offentlig personbefordring med jernbane, da tildelingen
af sadanne kontrakter er underlagt public service forordningen
("PSO-forordningen").

En forhandlet kontrakt om jernbanedrift kan indgas uden forud-
gaende udbud med en varighed pa 10-15 ar under en forudsaet-
ning om, at kontrakten indeholder en public serviceforpligtelse.
En public serviceforpligtelse er karakteriseret som en ydelse, en
operatgr ikke ville patage sig pa et rent forretningsmaessigt
grundlag (dvs. uden separat statslig kontraktbetaling til operatg-
ren som supplement til eventuelle modtagne passagerindtaeg-
ter).

Infoboks 2.3.2: DSB’s indtegtsdakning

DSB’s trafikkontrakt specificerer krav til henholdsvis operatgr-
punktlighed og gkonomisk effektivitet. Safremt DSB ikke lever op
til kontraktmalene kan kontrakten ophaeves.

Effektivitetsmalet er baseret pa nggletallet indtaegtsdeekning,
der defineres som passagerindtaegter pr. driftsomkostnings-
krone. Ved en indtaegtsdaekning pa 1, vil DSB’s togdriftsomkost-
ninger veere selvfinansierende.

DSB har gget sin indtaegtsdaekning siden 2011, hvor effektivise-
ringsprogrammet Sundt DSB blev initieret. Sundt DSB reducerede
DSB’s omkostninger med 1 mia. kr. ved udgangen af 2014.

| grafen nedenfor opsummeres maltal fra trafikkontrakten og
DSB'’s realiserede indtaegtsdaekning for 2015 og 2016, der ligger
foran det opsatte mal. Ambitionen for et markedsorienteret DSB
er, at sikre grundlaget for selvfinansiering af driftsomkostninger
samt afskrivninger og renter ved investering i lokomotiver og tog
mv. frem mod 2030. DSB har til dette formal ogsa andre ind-
teegtskilder end passagerindtaegter.

1,0

-
0,9 ---" -

[T <

C

E 0,8

&8

T 07 =

o e Realiseret

8 06 emm— |\/3tal fra trafikkontrakt

'g 0,5 e e e Ambition mod 2030
2015 2020 2025 2030

| scenarie B belyses muligheden for at udbyde hele DSB’s drift af fjern- og regionaltrafikken samt S-tog i én
samlet kontrakt i tillaeg til den udvidede Midt- og Vestjylland-pakke. Det er DSB's forstaelse, at hensigten
med scenarie B i vid udstraekning er at sikre de nuvarende stordriftsfordele, netvaerkssynergi samt et simpelt
og ensartet kundeinterface. Endvidere afspejler analysescenariet en mere fast kontraktuel styring, som i dag
er vanskeliggjort af sammenfald imellem DSB’s ejer- og kontraktholder, og det gnskes at modellere, hvorle-
des en sadan fastere kontraktuel snitflade imod Transport-, Bygnings- og Boligministeriet vil gare en privat
operatgar i stand til at drive trafikken mere effektivt. Endvidere forstar DSB, at det med scenarie B gnskes sik-
ret, at der ved konkurrenceudsattelse og overfarsel af aktiviteter til en privat operatar sker en strammere
finansiel styring, end det vurderes at veere tilfeldet i DSB i dag.

Scenarie D og E er udbudsscenarier, hvor der konkurreres om sporet i de enkelte udbud, og hvor trafikken
deles op i mindre pakker, der udbydes separat. | Scenarie D udbydes fjern-, regional- og S-togstrafik i mindre
trafikpakker. InterCity-trafikken udbydes enten samlet eller deles i henholdsvis en gstlig og en vestlig trafik-
pakke med skift i Odense. | alt udbydes trafikken i scenarie D i fem-seks trafikpakker. | scenarie E tildeles DSB
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InterCity Lyn trafikken pa straekningerne Kabenhavn-
Aalborg, Kgbenhavn-Esbjerg og Kgbenhavn-Sander-
borg, mens avrig fjern- og regionaltrafik udbydes i
fire trafikpakker, og S-togstrafikken udbydes sepa-
rat. DSB far i scenarie E mulighed for at drive Inter-
City Lyn-trafikken pa markedsvilkar svarende til sce-
narie C ved, at der foretages en raekke tilpasninger
af rammevilkarene for DSB.

Scenarie F er et udbudsscenarie, hvor der ikke bare
anskes konkurrence om sporet, men ogsa tilstraebes
konkurrence pa sporet pa de straekninger, hvor pas-
sagertogtrafikken vurderes at kunne kgres pa kom-
mercielle vilkar. | scenariet vil de kommercielle af-
gange og strakninger blive bortauktioneret til hgjest
bydende i forbindelse med kanaltildeling. Regional-
trafikken udbydes i mindre, dedikerede trafikpakker,
og S-tog udbydes separat. | de udbudte trafikpakker
vil der blive stillet krav om et minimumsserviceud-
bud, og det overlades til operatgrerne at vurdere,
hvorvidt det er rentabelt at indfare flere afgange,
end det som minimum kraevede.

Infoboks 2.3.3: "BCG-rapporten”

Konsulenthuset Boston Consulting Group ("BCG”) udarbejdede
1 2009 en analyse af potentialet ved gget konkurrenceudsaet-
telse af jernbanesektoren.

Analysen tog udgangspunkt i en reekke forskellige strategier for
konkurrenceudsattelse, men havde ligesom Udbudsanalysen
fokus pa valget imellem to forskellige paradigmer for togtrafik-
ken i Danmark, herunder valget af et udbudsscenarie eller en
effektivisering af DSB.

Rapporten tager udgangspunkt i et bruttopotentiale pa 800-
900 millioner kr., som fremkommer ved benchmarking med an-
dre europzeiske operatgrer. Rapporten konkluderede, at det
bedste gkonomiske scenarie var et udbudsscenarie med rela-
tivt fa trafikpakker, da man derved begraensede tabet af net-
vaerkssynergi, men at en stor del af bruttopotentialet ville ta-
bes i form af afledte udbudsomkostninger. Potentialet ved det
bedste udbudsscenarie blev saledes reduceret til 650 millioner
kr.

BCG konkluderer endvidere, at en stor del af potentialet ved
konkurrenceudsaettelse ville kunne realiseres ved en effektivi-
sering indenfor DSB. Potentialet ved denne strategi opggres til
400 millioner kr., hvorved nettopotentialet ved gget konkur-
renceudsaettelse af jernbanesektoren reelt kun udgjorde 250
millioner kr.

DSB har siden effektiviseret for op imod 1 milliard kr.

Endelig konkluderede BCG, at udbudsscenarierne generelt var
behzeftet med en vaesentlig hgjere risiko, herunder blandt an-
det for operatgrkollaps, serviceforringelse for passagererne og
overgangsfejl i forbindelse med implementering.

Beskrivelsen af scenarie F har ikke vaeret fuldstaendig pa tidspunktet for udviklingen af organisationsanalysen
og modsvarer ikke en kendt model fra andre sammenlignelige lande. DSB’s analyse af de organisatoriske kon-
sekvenser og forventede implikationer heraf er derfor forbundet med vaesentligt usikkerhed.

Struensee & McKinsey har for hvert udbudsscenarie udviklet forskellige serviceudbud, hvilket medfarer at de
enkelte scenarier har forskellige konsekvenser for den samlede kvalitet og gkonomi i passagertogtrafikken.
Nedenstaende afsnit beskriver derfor en raekke forhold som bgr indga i evalueringen af scenarierne.

2.4, Udbudsanalysens evalueringskriterier

For at sikre en omfattende vurdering af indfarelsen af et nyt paradigme for passagertogtrafikken i Danmark er
det ngdvendigt at tage hgjde for de samlede skonomiske effekter ud fra et totaleskonomisk perspektiv savel

som kvalitets- og risikofaktorer. | det folgende redeggres for, hvilke parametre der som minimum ber indgad i
en sadan samfundsmaessig konsekvensvurdering.

Totalgkonomi

Udover Sektoranalysens opstillede fokus pa DSB's tilskudsbehov, sikring af mest transport for pengene og
fastholdelse af takststigninger pa niveau med prisudviklingen, bar en raekke afledte skonomiske effekter pa
den samlede totalakonomi indga i evalueringen af paradigmerne for den fremtidige indretning af dansk passa-
gertogtrafik. Figur 3 oplister en raekke totalgkonomiske faktorer, som bar inddrages i denne vurdering.

Udbud af togdrift medfarer en reekke afledte omkostninger, herunder selve udbudsomkostningerne, samt en
rekke kompleksitetsomkostninger i sektoren.
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Figur 3 Totalgkonomiske faktorer til vurdering af paradigmernes attraktivitet
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Udbudsomkostninger

Omkostninger til udbud bestar af operatarens krav til profit, som regnes ind i et tilbuds samlede pris, og som
fremfor at bidrage til den videre udvikling af transportsektoren, som nar DSB tilbagefarer overskud, ofte en-

der hos udenlandske statslige operatarer8. Udbudsomkostninger indeholder ogsa omkostninger forbundet
med at gennemfore selve udbuddet, herunder myndighedernes omkostninger til afholdelse af udbudsforret-
ningen og tilbudsgivernes udarbejdelse af tilbud.

Infoboks 2.4.1: Udbudsomkostninger

Som beskrevet udggres udbudsomkostningerne af profit til den udenlandske operatgr, tilbud- og udbudsomkostninger, mobilisering
samt garantistillelse.

Profit til operatgr: Den typiske profitmargin®, der selvfglgelig er afhaengig af hvilke risici der palaegges togoperatgren, ligger typisk i
niveauet 4-5%. Baseret pa en totalomkostning pa 7-8 milliarder kr. til passagertogtrafikken udggr profitomkostningen for staten sale-

des 280 — 400 millioner kr. om aret. Dette modsvarer i vid udstraekning det langsigtede mal om overskud hos DSB, hvilket tilbagefgres

til staten i form af udbytte.

Tilbuds- og udbudsomkostninger: Internationale erfaringer med udbud i henholdsvis Storbritannien og Sverige opggr de samlede
omkostninger til togsektoren til betydelige belgb. Tilbuds- og udbudsomkostninger omfatter selve udviklingen af tilouddene samt
udbyders afholdelse af udbudsforretningen. | Storbritannien har Taylor & Sloman (2012) opgjort engangsomkostningen ved udbud til
at udggre ca. 70-110 millioner kr. per udbud. Baseret pa 5 udbud og 8-arige kontrakter bliver de arlige omkostninger saledes 40-70
millioner kr. For Sveriges regionale udbud opggr Alexandersson (2013, 2015) omkostningerne til 1-2% af totalomkostningen, hvilket i
en dansk kontekst svarer til 70-160 millioner kr. Omkostningen for staten kan saledes blive alt imellem 40-160 millioner kr. om aret.

Mobilisering: Alexandersson (2015) opggr engangsomkostningerne til mobilisering til at udggre 3-5% af totalomkostningen. Mobilise-

ringsaktiviteter sker hos bade udbyder og tilbudsgiver og omfatter operatgrernes overdragelse af personale, opsatning og integration

af systemer samt etablering af ny virksomhed. Antages 8-arige kontrakter svarer dette saledes til 25-50 millioner kr. om aret.

Garantistillelse: | Sverige stilles typisk garantier til traflkmyndlgheden pa 30-50% af et ars totalomkostning. Antages et garantipreemie
pa 1% p.a. svarer dette til 20-40 millioner. kr. om aret. Garantierne stilles for at afdaekke trafikmyndigheden for en del af det tab der
vil forekomme ved konkurs eller afbrudt kontrakt fra operatgrens side.

1 alt kan udbudsomkostningerne saledes opggres til 365-650 millioner kr. om aret.

8 Det europiske marked for passagertogtrafik er praeget af statslige selskaber, der konkurrerer imod hinanden pa tvers af landegranser. Der

er derfor sjeldent tale om reelt privatejede selskaber, men derimod om udenlandsk offentligt ejede selskaber, der agerer som private pa

udenlandske markeder, hvormed menes at der her ikke skal tages hensyn til eventuelle offentlige interesser og forpligtelser, der ligger ud-

over hvad der er defineret i de respektive trafikkontrakter.

9 Operatorernes krav til profit fastsaettes typisk ud fra nggletallet overskudsegrad (forholdet imellem resultat for skat og finansielle poster og
omsatningen) i kapitallette kontrakter, hvormed menes kontrakter der ikke kraver markante investeringer i materiel eller hvor materiellet

kan leases og investeringen dermed fordeles over kontraktens lgbetid. DSB's tilbudsafgivelse i udlandet var reguleret pa tilsvarende vis,

hvilket fremgar af aktstykke 181, 2002, hvori overskudsgraden fastsattes til 5%. Det typiske profitkrav pa 4-5% afspejler dog ikke de infra-

strukturrisici som vil veere geeldende for den danske jernbane frem mod 2030, men vil kunne realiseres safremt at implementeringen forst
gennemfares efter fuld implementering af de igangvarende infrastrukturprojekter savel som udskiftningen af Fremtidens Tog.
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Udbud medferer en mobiliseringsperiode for operataren, hvor virksomheden klarggres til enten at overtage
eller videregive togdriften. | denne periode opretholder den igangvarende operatar togdriften, hvorved der
reelt er en duplikering af roller i en overgangsperiode. Endeligt vil det vaere nedvendigt for staten at sikre sig
imod operatarens konkurs, hvilket typisk sker via en garantistillelse, som operatgren indregner som en del af
sit tilbud.

Samlet kan udbudsomkostningerne i en dansk kontekst kan opggres til 365 - 650 millioner kr. pr. ar. (se info-
boks 2.4.1 pa forrige side).

Kompleksitetsomkostninger

Med kompleksitetsomkostninger menes en raekke forhold, som ikke direkte kan aflaeses i regnskaber men
som internationale erfaringer papeger, har en vasentlig betydning for den overordnede gkonomiske effektivi-
tet i togsektoren.

For det fgrste vil udbud med opdeling i trafikpakker Infoboks 2.4.2: Fragmentering og egeninteresse

medfere et tab af netvaerkssynergi. Tabet opstar, nar

anvendelsen af det rullende materiel begraenses til Pa vegne af det britiske parlament foretog sir Roy McNulty i
. - X 2011 et omfangsrigt studie af den liberaliserede britiske jern-
brug inden for én operaters afgraensede trafikpakke banesektor med henblik pa at identificere uhensigtsmaessighe-
og ikke lengere kan anvendes til at afbalancere for- der.10
skellige spidsbelastninger i netvaerket pa tveers af McNulty konkluderer, at den britiske jernbanesektor var op
hele land DSB h . b f K imod 40% mindre effektiv end tilfaeldet var i de mindre liberali-
ele landet. ar opgjort tabet af netvaerkssy- serede jernbanesektorer i Frankrig, Holland, Sverige og
nergi ved en opsplitning af togtrafikken til at udgare Schweiz. | sin drsagsanalyse peger McNulty pé fragmentering
] L o ) . og uhensigtsmaessig incitamentsstyring som vaesentlige barrie-
minimum 100 millioner kr. arligt i relation til de tra- rer for at opna en effektiv togsektor.
fikpakker, som er grundlaget for scenarie D. Der er | et studie af den svenske jernbanesektor foretaget af Gunnar

: ; ; ; _ Alexandersson pa vegne af den svenske regering, papeges lige-
ikke foretaget beregninger af tabet i gvrige scena ledes at fragmenteringen i sektoren medfgrer et markant gget

rier. behﬁv for koordinering og samarbejde for at opna effektivi-
tet.

Udbud har desuden en raekke afledte effekter pa hele sektoren, der ikke kan isoleres. For det farste vil man
fra myndighedens side skulle falge op pa flere kontrakter, hvilket vil @ge administrationsbehovet. Myndighe-
derne skal saledes forhandle og samarbejde med flere parter, hver gang en uforudset forandring gar pa tveers
af trafikpakker. I et lille land med et taet sammensat togsystem vil dette ofte vare tilfeldet, hvad enten der er
tale om sporarbejde eller implementering af nye sikkerhedsstandarder. Arbejdsbyrden i Banedanmark og Tra-
fikstyrelsen vil saledes ogsa oges.

Hver aktor i sektoren vil af naturlige arsager arbejde ud fra egne interesser i stedet for det faelles bedste.
Denne egenradighed og suboptimering, som falge af en fragmentering af jernbanesektoren, er udpeget som
en af de vaesentligste arsager til, at den engelske tog-sektor efter privatiseringen i dag er vaesentligt dyrere,
end tilfeeldet er i andre europaiske lande {infoboks 2.4.2). Alle snitflader og al samhandel skal reguleres i et
komplekst kontraktregime, som driver administrationen pa tvaers af myndigheder og operatarer.

Kvalitets og risikofaktorer

Den samlede attraktivitet af de to grundleeggende paradigmer - et effektivt drevet DSB og en omfattende ud-
budsstrategi - bar vurderes ud fra en raekke kvalitative parametre samt risikofaktorer, som fremgar af Figur 4
pa naste side.

10 "Realising the potential of GB rail, report of the Rail Value for Money Study"”, McNulty (2011)
11 Alexandersson (2013 & 2015b)
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Transition

Som beskrevet i afsnit 2.1 vil den danske jernbane i de kommende ar vaere i en transitionsfase med udrulning
af signalprogram, nye spor og elektrificering samt udskiftning af 4/5 af togmaterielfladen i fjern- og regional-
tog og indfasning af fgrerlgse S-tog. | en periode, hvor jernbanen er en byggeplads vil scenarierne have mar-
kant forskellige risikoprofiler.

En af de vaesentligste risici i transitionsfasen er saledes infrastrukturprojekter, hvor forsinkelse eller opstarts-
vanskeligheder i fx udrulningen af Signalsystemet, elektrificeringen eller indfasningen af Fremtidens Tog kan
have afledte gkonomiske konsekvenser for staten. Det samlede risikobillede vil resultere i indregningen af
markante risikopramier i operatgrernes tilbud som felge af, at effekterne af den nye infrastruktur og togma-
teriellet vil veere ukendt for operatgrerne. Endvidere vil eventuelle forsinkelser og projektforandringer med-
fore hajere kompensation til operatgrerne grundet fastlaste operaterkontrakter eller ansvarsfraskrivelser for

dette i operatgrtilbud og -kontrakt.

Emne Faktor

Beskrivelse

Infrastrukturprojekter

Transition

-
=2
=
-

Mobilisering

+ Sammenhangskraft
i netvaerket

- Serviceudbud og
driftssikkerhed

Ensartet og integreret
kundeoplevelse

Passagerer

« Billetpriser

Ansvarlighed

Ansvarlig varetagelse

Samfund af offentlige aktiver

Mobilitet
Attraktivitet i markedet

Marked Effekt pa subsidieniveau

Lobende konkurrence

- Konkurs og tilbage-

. foring af drift
Genopretning

+ Hjemtagelse
« Genforhandling
+ Ansvarsfordeling

Udbud
- Kontrolbud

- Lovlighed

Risiko for forsinkelse, opstarts- og ibrugtag-
ningsproblemer, fx ved indfasning af materiel

Risiko for forsinket eller utilstraekkelig kompetence
i sektoren

Tab af direkte forbindelser og af sammenhang-
ende koreplan pd tveers af straekninger mv.

Risiko for lavere serviceudbud, flere forsinkelser og
aflyste afgange

Tab af ensartet serviceydelse og felles brand,
kundeinterface mv. inkl. tvaergdende billetter

Risiko for hajere eller mere differentierede priser og
uens prissatning pd tvaers af landet

Risiko for tab af mulighed for entydig placering af
ansvar for fejl og mangler

Tab af langsigtet og holistisk varetagelse af off.
aktiver ud over kontraktlengde

Risiko for samfundsekonomiske tab sfa. forringet
geografisk moblitet

Risiko for at markedet ikke tilvejebringer nok
bydere

Risiko for at markedet ikke tilvejebringer kon-
kurrencedystige bud og subsidiereduktion

Risiko for at konkurrence og kompetence ikke kan
fastholdes over en drraekke med fd bud

Risiko for konkurs eller at operater md tilbagefore
kontrakt for tid

Risiko for at DSB ikke er i stand til at hjemtage en
udbudt opgave, hvis nodvendigt

Tab af kontraktuel fleksibilitet og krav om
genforhandl. af justeringer i kontraktperioden
Risiko for uhensigtsmassig opdeling af ansvar og
indretning af incitamentsstrukturer

Risiko for, at DSB ikke kan afgive validt kontrolbud
sdfremt det onskes

Risiko for, at scenariet ikke opfylder gldende
lovgrundlag
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Der vil for de fleste potentielle vindere af passagertogtrafik veere tale om en samtidig etablering af virksom-
hed i Danmark og savel kendskabet til regulering som kendskabet til andre sektoraktgrer sasom Banedanmark
og Trafik-, Bygge og Boligstyrelsen vil vaere nyt for operatgrerne. Infrastrukturprojekterne er indbyrdes af-
hangige og kraever et fortsat taet samarbejde imellem Banedanmark og operatgrer for at kunne mitigere for-
sinkelser eller de afledte konsekvenser heraf. En samtidig reorganisering af DSB, hvor flere tusinde ansatte
skal personaleoverdrages til eventuelt nyetablerede udenlandske operatgrer indebarer en betydelig risiko for
togdriften.

Valget af scenariet bar tage hajde for den @ndrede risikoprofil som falge af udrulningen af infrastrukturpro-
jekterne med en samtidig omstrukturering af DSB og jernbanesektoren.

Passagerer

Attraktiviteten over for passagererne bgr tilgodeses. Hermed menes scenariets betydning for skabelsen af en
ensartet og integreret kundeoplevelse samt tab af sammenhang i togtrafikken, herunder tab af direkte forbin-
delser og manglende koordinering i kareplaner pa tvaers af operaterer. Opdelingen af trafikken har den afledte
konsekvens, at flere yderomrader vil miste flere direkte forbindelser til de starre byer og saledes medfare et
potentielt tab af sammenhangskraft pa tveers af landet.

Samfund

Dette har endvidere en samfundsgkonomisk effekt, da det at have et velfungerende og udvidet serviceudbud
til danskerne understatter mobiliteten pa arbejdsmarkedet. Fragmentering af sektoren kan endvidere gare det
svarere entydigt at placere et ansvar for fejl og mangler hos én akter, bade i transitionen og i den videre drift,
med tab af ejerskab til folge. Endeligt bar de strategiske aktiver i sektoren ikke varetages ud fra en subopti-
meret og kortsigtet tilgang.

Marked

En anden Vaesent[ig risiko, som bar medtages i vur- Infoboks 2.4.3: konkurser & afbrudte kontrakter

deringen, er markedsrisikoen. Herved forstas risi- . o ) )
| bade Storbritannien og Sverige er der set flere tilfelde af

koen for, at markedet ikke kan levere det gnskede uholdbar tilbudsgivning, hvilket har medfgrt efterfglgende gen-
IJEOI kort eller langt sigt, ved at udbuddet ikke tiltraek- forhandling eller afbrud af kontrakt eller operatgrkollaps og

! konkurs.
ker eller formar at fastholde tilstraekkeligt med til-

R . A X | Storbritannien har det vaeret ngdvendigt at intervenere i for-
budsgivere i markedet, eller at tilbuddene ikke leve- bindelse med flere operatgrkontrakter. Omkostningerne til fx

: : ° Regional Railways NE i 2000 og Connex South East i 2003 har
r.er de_n @ns.kEde OkaStnmgerdUkt'_on' I en sadan hver isaer belgbet sig til op imod GDP 50 millioner?2.
Sltuatlon_\”l det vere afgmend.e at 5|.kre, at DSB . | Sverige er omkostningerne til afbrudte kontrakter opgjort til
fortsat vil kunne opretholde driften til gavn for bade SEK 400-500 millioner kr. i perioden 2000-2015%.
samfundsgkonomi og passagerer.

Genopretning

Genopretningsrisici omfatter risiko for konkurs og hjemtagelse af togdriften. | bade Sverige og England har
man set flere tilfeelde af skonomisk uholdbar tilbudsgivning, hvilket har medfart konkurser eller afbrudte kon-
trakter hos operatgrerne. Myndighederne har her veeret nagdsaget til enten at overtage driften eller skynd-
somst at indga kontrakt med andre operatarer, hvilket har medfart betydelige omkostninger (se infoboks
2.4.3). Dette har betydet, at myndigheder i dag kraever betydelige garantier fra operatgrerne for at afdekke
en del af denne risiko - garantier, som myndighederne selv ender med at betale for i form af hgjere kontrakt-
betaling til operateren (se infoboks 2.4.1 pa side 21).

2 Taylor & Sloman (2012)

13 Alexandersson (2015b)
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Udbud

Endelig bar valget af paradigme tage hgjde for tabet af fleksibilitet og den ggede kompleksitet, som kan
komme af en eventuel kontraktuel fastlasning savel som fastlaste ansvarsfordelinger og incitamentsmodeller.
Forandringer som falge af lovgivningsmassige krav eller politiske gnsker vil skulle forhandles med de(n) en-
kelte operatgr(er).

2.5. DSB's perspektiv pa Udbudsanalysens scenarier

Baseret pa de fremhavede evalueringskriterier i foregdende afsnit foretages nedenfor en samlet vurdering af
det mest hensigtsmaessige paradigme for den fremtidige danske passagertogtrafik.

DSB's anbefalede scenarie — Et markedsorienteret DSB
Ser man pa tveers af bade gkonomiske og kvalitative evalueringskriterier, er det DSB’s klare overbevisning, at
Udbudsanalysens formal bedst kan sikres ved etableringen af et markedsorienteret DSB i scenarie C.

Et markedsorienteret DSB vil sikre stordriftsfordele og sammenhangskraften pa tveers af landet. Givet de
elektrificeringsforudsatninger der er fastsat for Fremtidens Tog, vil passagererne ikke opleve yderligere
togskift pa deres rejse og der vil fortsat veere mange direkte forbindelser til de starre byer.

Perioden frem mod 2030 er praeget af store kritiske infrastrukturprojekter. Et markedsorienteret DSB vil
kunne udnytte forbedringer i infrastrukturen i kombination med gennemfgrelsen af DSB’s interne effektivise-
ringsprogram og derved drive DSB uden kontraktbetaling eller med betydeligt lavere billetpriser i 2030. Sam-
tidigt skabes et stabilt og fleksibelt grundlag for en periode, hvor sektoren er under ombygning, og 4/5 af tog-
materiellet skal udskiftes i fjern- og regionaltogssystemet ligesom at farerlgse S-tog skal indfases. At udfor-
dre sektoren med en fuldstendig reorganisering samtidigt med implementering af markante infrastrukturfor-
andringer medfgrer forhgjet risiko for implementeringsfejl, og fastlaste operatgrkontrakter ggr det vasentligt
fordyrende at opna fleksible l@sninger.

Forbedringerne i DSB vil blive realiseret frem mod 2030, og det vil vaere muligt labende at male fremgangen
og vurdere, om malene opnas. Skulle afvigelser opsta og mal forekomme urealistiske, vil DSB sta klar til at

understgtte en udbudsproces pa et tidspunkt, hvor de infrastrukturelle forudsatninger er bragt pa plads.

Figur 5 pa naeste side redegar for byggestenene frem mod DSB uden kontraktbetaling eller med betydeligt
lavere billetpriser i 2030.
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Kontrakt- Forventet Robust  Netto- FT Robust ~ Robust | Robust  Udbud Mobilitetss Ejendoms- Markeds-  Drifts- Incitaments- Metro Samlet Forventet| Politisk Negative Enmands-
indtegt overskud DSB: kontrakt- komplek- DSB: DSB: DSB: af diesel  services || udvikling  vilkar - kobling  styring |  dobbelt- effekt profit trafikvision markeds- betjening
2030* i2030 Aftalte betaling, sitets- Yderligere Kapacitets- Overens- toglinjer og oget sektoren faktor 2030 2030**** chok
effekti- basis- reduktion effektivi- udnyttelse lkomst pa (ex MVJ) stationer kommer- (revideret)
viseringer**fremskriv- & Forerlo- seringer** & digitalt jmarkeds- cielt fokus
ning*** se S-tog* salg vilkar**

* Kontraktindtaegten i 2030 er baseret pa en gkonomisk fremskrivning, der indeholder omkostningsreduktion af lavere energi og vedligeholdelsesomkostninger som fglge af Fremtidens Tog,
hvilket opggres til ca. 600 millioner kr. arligt. Hertil fratraekkes de afledte effekter i form af lavere kompleksitetsomkostninger, ca. 180 millioner kr. arligt, samt den effekt, der vil vaere reali-
seret af implementeringen af fgrerlgse S-tog i 2030, ligeledes 100 millioner kr. arligt. Fgrerlpse S-tog forudseettes at vaere fuldt implementeret i 2032, hvilket vil betyde en yderligere reduk-
tion pa 200 millioner kr., der ikke er medtaget ovenfor. Se endvidere infoboks 2.5.1. pa naeste side

**Effektiviseringsforbedringerne under Robust DSB udggr samlet 1,7-2,2 milliarder kr., hvoraf fase 1 vil realisere 725 millioner kr. inden 2020. Robust DSB opdeles ovenfor i de omkostnings-
effektiviseringer, der er aftalt eller som fglger fx naturlig pensionering af tjenestemaend, yderligere effektiviseringer som DSB forventer at levere, kommercielle effektiviseringsforbedringer
relateret til bedre kapacitetsudnyttelse og digitalisering af salgskanaler samt initiativer relateret til en normalisering af DSB’s aftalevilkar.

*** Nettokontraktbetalingen pa 2,3 milliarder kr. indeholder aftalte effektiviseringer fra Robust DSB pa ca. 1 milliard kr. og modsvarer den basisfremskrivning, der er anvendt i Sektoranalysen.

**** Den politiske trafikvision indeholder en udvidelse af serviceudbuddet

*****yderligere muligheder og risici er uafhangig af togoperatgr

DSB's evaluering af Udbudsanalysens gvrige scenarier

Safremt det gnskes at gennemfare udbud, anbefaler DSB, at det ikke sker for de infrastrukturelle forudsaetnin-
ger er bragt pa plads. En preematur implementering af udbud vil medfare en massiv opstartskompleksitet for
operatgrerne savel som for sektoren. Der vil for de fleste potentielle vindere af passagertogtrafik vare tale
om en samtidig etablering af virksomhed i Danmark og savel kendskabet til regulering som kendskabet til an-
dre sektorakterer sasom Banedanmark og Trafik-, Bygge og Boligstyrelsen vil vaere nyt for operatgrerne pa et
tidspunkt, hvor det er af hgjeste betydning for handteringen af de udfordringer den samlede sektor star over-
for. Det samlede risikobillede vil resultere i indregningen af markante risikopraamier i operatgrernes tilbud el-
ler ansvarsfraskrivelser, som fglge af, at effekterne af den nye infrastruktur og togmateriellet vil vere ukendt
for operatgrerne. Endvidere vil eventuelle forsinkelser og projektforandringer medfere hgjere kompensation
til operatgrerne grundet fastlaste operaterkontrakter.

DSB anbefaler, at safremt og nar man ensker at konkurrenceudsatte togdriften, da traeffes og offentliggeres
en endelig beslutning sa teet pa en efterfalgende overdragelse som muligt, hvorefter implementeringen bar

gennemfares hurtigt og effektivt. Det vil dermed veere muligt, at bibeholde nggleressourcer i DSB til at gen-
nemfgre transitionen. Ligeledes vil man mindske laengden af perioden med tab af motivation og uvished for
DSB’s ansatte og dermed den samlede transitionsomkostning, som folger af effektivitetstabet heraf.

Blandt udbudsscenarierne anser DSB scenarie B som varende bedst til at kunne leve op til formalet om at
sikre de bedste og billigste lasninger samt sikre en fortsat sammenhangende togtrafik, der i videst mulige
omfang undgar snitfladeproblematikker. | scenarie B bevarer man et ensartet kundeinterface, stordrift og sy-
nergi pa samme niveau som i et markedsorienteret DSB. Endvidere undgas snitflader og samfundsgkonomiske
omkostninger bedst muligt under de givne forudsatninger, idet togtrafikken udbydes samlet. Dette falger
samme rationale som BCG-rapporten (se infoboks 2.3.3 pa side 20) byggede sine konklusioner pa i analysen
af konkurrenceudsettelse af jernbanesektoren i 2009, herunder minimering af tabet af netvarkssynergi og
udbudsomkostninger.
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Infoboks 2.5.1: Beskrivelse af byggestenene i et markedsorienteret DSB

De enkelte byggesten i et markedsorienteret DSB (se Figur 5) er beskrevet nedenfor:

e DSB’s gkonomi i 2030: Udgangspunktet for et markedsorienteret DSB er en gkonomisk fremskrivning af dagens DSB uden effekti-
viseringsgevinster men inklusiv effekterne af Trafik-, Bolig- og Byggestyrelsens seneste passagerprognose samt de forudsatte plan-
laegningsudvidelser aftalt for Fremtidens Tog. Uden effektiviseringer eller eksterne negative markedseffekter forventes et resultat
af primaer drift pa ca. 300 millioner kr. baseret pa en kontraktbetaling pa 3,7 milliarder kr.

o Aftalte effektiviseringer indeholdt i effektiviseringsprogrammet Robust DSB: En raekke aftalte effekter og initiativer vil pavirke
den gkonomiske fremskrivning positivt med ca. 1,0 milliarder kr. Effekterne bestar af arligt aftalte effektiviseringer i henhold til
DSB’s Trafikkontrakt pa 39 millioner kr. pr. ar., reduktion af indirekte produktionsomkostninger som fglge af Fremtidens Tog samt
den gkonomiske effekt af naturlig pensionering af tjenestemaend.

o Kompleksitetsreduktion & fgrerlgse S-tog: Fremtidens Tog vil ensarte togmaterielfladen saledes at kun 3 forskellige togtyper vil
kunne daekke den samlede produktion i Fjern- og regionaltrafikken. Dette vil bidrage med kompleksitetsreduktioner for samlet ca.
180 millioner kr. Hertil kommer effekten af Fgrerlgse S-tog pa ca. 300-350 millioner kr.%4, hvoraf 100 millioner kr. forventes at
veere realiseret i 2030.

o Effektiviseringer indeholdt i Robust DSB udover allerede aftalte effektiviseringer: Udover allerede aftalte effektiviseringer har
DSB identificeret og udviklet planer for yderligere omkostningseffektiviseringer for totalt 0,1-0,3 milliarder kr. Et seerligt fokus er,
at nedbringe administrationsomkostninger, fortsaette digitaliseringen af DSB samt forbedre DSB’s planlaegning.

o Bedre kapacitetsudnyttelse og digitalt salg: DSB vil gge udnyttelsen af orange-konceptet med salg af billige billetter til passage-
rerne, hvilket forventes at kunne gge den gennemsnitlige belaegning i togene med 2-3% i 2030. Endvidere forventer DSB en fortsat
vaekst i selvbetjeningslgsninger samt migrering imod digitale salgskanaler.

e Overenskomst pa markedsvilkar: Det forudsaettes, at DSB kan opna politisk opbakning til en normalisering af DSB’s aftalevilkar,
herunder arbejdstidsaftaler og Ignvilkar.

e Udbud af dieseltoglinjer: Det forudsaettes, at den dieselbaserede togtrafik pa den skra bane samt Svendborgbanen indgar i det
udvidede Midt- og Vestjylland udbud og at disse straekninger derfor ikke kgres af DSB i 2030. Det forudsaettes endvidere, at en
reduktion i kontraktbetalingen modsvarer DSB’s faldebort omkostning.

e Mobilitetsservices: DSB forventer at udvikle et udbud af nye mobilitetsservices frem mod 2030. Nye mobilitetsservices kan, fx
veere dgr-til-dgr service, udvidelse af nuvaerende digitale salgsapplikationer til ogsa at omfatte andre trafikselskaber eller udviklin-
gen af abonnementslgsninger, der daekker flere transportformer.

e Ejendomsudvikling og stationer: DSB er i dag ejer af 735 bygninger pa i alt ca. 750.000 kvm samt 850 grundarealer paialt 7,7
millioner kvm med et stort uudnyttet kommercielt potentiale. DSB gnsker, at fa skabt rammer for at drive ejendomsudvikling pa
lignende vilkar som fx i Norge, hvor NSB’s ejendomsselskab, Rom Eiendom, investerer, udvikler og udlejer ejendomme pa kom-
mercielle vilkar.

e Kommercielle markedsvilkar: Ved at normalisere DSB’s kommercielle vilkar vil DSB kunne opna et samlet pkonomisk potentiale pa
300-500 millioner kr. En normalisering af DSB’s kommercielle vilkar indbefatter muligheden for indfgrsel af en dynamisk prissaet-
ning af billetter, som det kendes fra blandt andet flyindustrien, og DSB forventer, at dette samlet set vil medfgre en signifikant
reduktion i de gennemsnitlige billetpriser til passagererne.

o Driftskobling: Beregninger foretaget i forbindelse med Fremtidens Tog indikerer, at en usendret anvendelse af driftskobling vil
kunne bidrage med ca. 90 millioner kr. arligt (se endvidere infoboks 4.1.1 pa side 36).

e Incitamentsstyring i sektoren: DSB daekker i dag de afledte omkostningsforggelser, der fglge af sporvedligehold og signalfejl. Et
markedsorienteret DSB forudseetter, at de kontraktlige rammer afspejler normale markedsvilkar i branchen. En bedre incitaments-
model for fx sporvedligehold forventes at give en samlet samfundsgevinst, da fx planlaegning og udfgrsel af vedligeholdet vil veere
tettere knyttet til den bedste samlede samfunds- og totalgkonomi.

e Metro dobbeltfaktor: DSB forudszetter en normalisering af dagens fordelingsmekanisme for passagerindtaegter i Hovedstadsom-
radet saledes, at Metroselskabets kompensation pr. passagerkilometer modsvarer DSB’s.

Den samlede effekt af ovenstaende udggr 3,0-4,2 milliarder kr. i forbedringer, hvoraf 2,0-2,4 milliarder er relateret til omkostningsre-
duktion og 1,0-1,8 milliarder kr. er relateret til indteegtsstigning. Det forudsaettes, at DSB’s togdrift holdes intakt, sa overskudsgivende
trafik ikke udskilles. DSB kan dermed fortsat hgste frugterne af de stordriftsfordele og netvaerkssynergier, som er grundlaget for DSB
som en effektiv virksomhed.

Den markante forbedring af det gkonomiske raderum i DSB vil kunne anvendes til enten at eliminere kontraktbetalingen eller til en
kraftigt nedsaettelse af billetpriserne til gleede for passagererne og samfundet.
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Scenarie B har dog den indbyggede svaghed, at den markedsdynamik, der gnskes opbygget, i praksis vil blive
ret begrenset, da man sidder tilbage med én stor privat operater, og udbud i markedet ikke vil ske kontinuer-
ligt, men forventeligt kun hvert 8.-10. ar. Med sa lang tid imellem udbud bliver det svaert at opbygge en pro-
fessionel udbudsmyndighed, hvilket kan vaere med til at skeevvride forhandlingskraften imellem myndighed og
operatgr, og dermed risikere at medfare uforudsete omkostninger for staten. Endvidere begraenses det politi-
ske raderum og fleksibiliteten til at foretage lebende transportpolitiske forandringer betragteligt i scenarie B.

| stedet for privatisering ved konkurrenceudsettelse foreslar DSB, at privatiseringen i stedet implementeres
ved et helt eller delvist frasalg af DSB. Dette er ikke ngdvendigvis scenariebetinget, men vil ligeledes kunne
gennemfares i scenarie A eller C.

| et Scenarie B baseret pa helt eller delvist frasalg vil man udover at undga ovennavnte genudbudsrisiko tillige
undga de transitionsrisici og omkostninger som falger af en opsplitning af dagens virksomhed. En privatisering
af DSB vil endvidere skabe de samme fordele som ellers opnas ved udbud, herunder at der etableres en mar-
kedsorienteret incitamentsstyring i sektoren. Dette samtidig med at stordriften og netvaerkssynergi bibehol-
des.

Ved et delvist frasalg kan formalet i scenarie B om fast kontraktuel styring i videst mulige omfang sikres ved
tildeling af minoritetsrettisheder i forbindelse med overdragelsen. Minoritetsrettichederne skal tilgodese, at
der sikres armslangdeprincipper imellem operatear, ejer- og kontraktholder pa samme made som en normal
udbudt trafikkontrakt ville, hvilket ikke altid er tilfeeldet grundet den dobbeltrolle bade DSB og Transport-,
Bygnings- og Boligministeriet har i dagens sektorkonstruktion. Af udbudsretlige hensyn bar privat ejerskab af
DSB vare hjemlet ved lov, ligesom den private ejer ikke ma have majoritetsindflydelse pa DSB.

1 Kilde: Analyse af mulighederne for automatisk S-banedrift, 2017, Rambegll pa vegne af Transport-, Bygnings- og Boligministeriet.
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3. Metodisk tilgang til organisations-
analysen

Det har vaeret DSB's udgangspunkt for organisationsanalysen i videst muligt omfang at basere sig pa eksiste-
rende data og erfaringer internt i DSB, inden for sektoren samt i en international kontekst. De foreslaede or-
ganisationsmodeller baserer sig saledes i videst muligt omfang pa gennemprgvede koncepter og historiske
data.

Da der er tale om et erfaringsbaseret grundlag for en i hgj grad ikke-erfaringsbetonet eventuel omlagning af
den danske togsektor, vil analysens resultater vaere forbundet med usikkerhed. Eksempelvis anvendes histo-
risk-gkonomiske data fra DSB’s straekningsgkonomimodel til at modellere gkonomi for DSB i en raekke scena-
rier, hvor DSB’s organisering adskiller sig markant fra dagens udgangspunkt. Straekningsgkonomimodellen har
til formal at allokere DSB's omkostninger til de forskellige produktionselementer. Dette medfarer usikkerhed i
forhold til den skonomiske dimensionering af den fremtidige organisering, idet gkonomien for bestanddelene
af et samlet DSB ikke kan forventes at vare fuldt retvisende for bestanddelene af et opdelt DSB.

Tilsvarende beskrives implementeringsplaner for hvert scenarie for en transition til et nyt - og for DSB uprovet
- endemal. Der vil derfor vaere en vis usikkerhed i forhold til fuldt at detaljere retvisende implementeringspla-
ner og transitionsomkostninger for scenarierne.

DSB’s Organisationsanalyse baseres pa dels et kvalitativt og dels et kvantitativt datagrundlag. Datagrundlag
og analysetilgang beskrives i det falgende.

3.1. Kvalitativt datagrundlag og metodisk afgransning

| forbindelse med udarbejdelsen af Organisationsanalysen er der trukket pa store dele af kompetencerne i
DSB, herunder i hgj grad de gkonomiske, juridiske, personalefaglige og driftsfaglige kompetencer. Tilgangen
til analysen baserer sig i videst mulig udstraekning pa eksisterende erfaringer i DSB, fx i forhold til tidligere ud-
skillelses- og udbudsprocesser.

Der traekkes i gvrigt i en reekke sammenhange pa internationale erfaringer med konkurrenceudsattelse af
passagertogtrafikken i andre europaiske lande. Der er udvalgt et erfaringsgrundlag fra lande, som Danmark
ofte spejler sig i politisk, og som ligner Danmark pa en reekke naggleparametre, fx velferdsniveau og gkono-
misk udvikling. De primare sammenligningslande er Sverige, Tyskland og Storbritannien. Endvidere er der
skelet til tidlige erfaringer med den pagaende liberalisering af togsektoren i Norge.

3.2. Kvantitativt datagrundlag og metodisk afgraensning

DSB har i forbindelse med Organisationsanalysen foretaget en overordnet kortleegning og inddeling af rele-
vante aktiviteter i tilvejebringelsen af passagertogtrafik pa tvaers af veerdikaeden, jf. nedenstaende ramme.
Rammen giver et overblik over de aktiviteter og aktiver, der i dag indgar i den samlede leverance af passager-
togtrafik i Danmark. Rammen afspejler desuden ansvarsfordelingen i sektoren samt hvilke aktiviteter, der i
dag varetages af DSB som offentlig serviceforpligtelse.

Organisationsanalyse

29/72



Figur 6 Overblik over aktiviteter og aktivejerskab i vaerdikaden for udferelse af passagertogtrafik
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Note: | DSB Vedligehold A/S udgves konkurrenceudsatte aktiviteter sdvel som offentlige serviceforpligtelser. Omkostninger til vedligeholdelse og materielleje relateret til offentlige service-

forpligtelser afregnes i dag imellem DSB Vedligehold A/S og DSB SOV og er medtaget i analysen.

Analysen af DSB’s organisering er begraenset til DSB's offentlige serviceforpligtelse. Det har den betydning, at
konkurrenceudsatte aktiviteter holdes uden for analysens scope. Varetagelsen af offentlige serviceforpligtel-
ser i datterselskaberne, fx vedligeholdelse af det togmateriel, der indgar i offentlig togtrafik, indgar i analysen

med den omkostning der samhandles ind i DSB SOV. Det g®lder derfor, at resultatet for eksempelvis DSB
Vedligehold A/S ikke indgar i analysen, mens den omkostning til vedligeholdelse, som afholdes i DSB SOV
vedrgrende varetagelse af den offentlige serviceforpligtelse, medtages i analysen. Der ses bort fra trafikuaf-
hangige aktiviteter i DSB Ejendomsudvikling A/S og Kort & Godt A/S.

Der er set bort fra trafikuafhaengige poster sasom Jernbanemuseet, meromkostning til pension til tjeneste-

mand mv. Dette sker ud fra en vurdering af, at omkostningen ikke er relevant for varetagelsen af den offent-
lige serviceforpligtelse relateret til togdrift om end disse poster i dag har en negativ effekt pa DSB’s samlede
konkurrenceevne. Ligeledes er en reekke mindre omkostninger ekskluderet, der er forbundet med aktiviteter,

som har karakter af noget midlertidigt, og som ikke forventes at vare relevante i en fremtidig omstrukture-

ring af passagertogtrafikken i Danmark. Det galder fx projekter vedrgrende Signalprogrammet og indkabet af
Fremtidens Tog. | alt opgares DSB’s offentlige serviceforpligtelse til at have et forretningsomfang pa ca. 8.320

millioner kr. i 2015, nar der er taget hajde for disse forhold.
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I den gkonomiske konsekvensberegning af konkurrenceudsattelse af dele af DSB’s offentlige serviceforplig-
telser har analysen taget udgangspunkt i DSB's hovedregnskabsopstilling samt den ombrydning, som foreta-
ges i de aktivitets- og straekningsregnskaber, som DSB udarbejder i forbindelse med hel- og halvarsregnska-
ber. Aktivitets- og streekningsregnskabet giver et detaljeret indblik i, hvilke aktivitetsomrader og straekninger,
der er afhangige af statens kontraktbetaling, og med hvilken vagt.

Aktivitets- og straekningsregnskabet ombryder alle DSB’s omkostninger i hovedregnskabsopstillingen og for-
deler dem pa aktiviteter ud fra en full cost-betragtning og ud fra DSB's fordelingsmodel, kaldet straeknings-
gkonomimodellen. Ombrydningen baserer sig pa en raekke forudsatninger, fordelingsantagelser og -nggler.
Fx fordeles koncernoverhead og koncernfalles administration, som i dag i videst mulig omfang sker centralt
og relaterer sig til flere forskellige aktiviteter i streekningsgkonomimodellen, i flere tilfeelde relativt i forhold
til aktivitetsomradets antal arsvaerk.

DSB har pa baggrund heraf estimeret gkonomien relateret til de aktiviteter, der i hvert af Sektoranalysens
scenarier fortsat gnskes varetaget af DSB. Beregningerne er foretaget baseret pa straekningsregnskabet for
2015.

Der er i dette gjebliksbillede ikke justeret for de fremtidige effektiviseringseffekter samt de strukturelle foran-
dringer, som sektoren gennemgar frem mod 2030, fx som fglge af signal- og elektrificeringsprogrammet og
Fremtidens Tog.

Der tages ligeledes ikke hgjde for effekterne af et DSB, der opererer pa markedsvilkar i scenarie C og delvist i
scenarie E. Endelig baserer arsregnskabet sig pa det underliggende passagergrundlag og serviceudbud, der var
gxldende i 2015, og der er ikke justeret for eventuelle fremtidige @ndringer heri. Dog gelder for scenarie E,
at det er forsggt at tilpasse dimensioneringen af DSB’s driftsorganisation i forbindelse med fortsat drift af In-
terCity Lyn-trafikken til scenariets @ndrede forudsaetning om produktion pa Lyn-strakningerne.

3.3. Analysetilgang

DSB’s opgave som virksomhed er at bidrage til baeredygtig vaekst og mobilitet gennem palidelig togdrift og
sammenhangende kollektiv trafik, og DSB har indrettet sin organisation med henblik pa at gore dette, sa ef-
fektivt som muligt. DSB’s forretningsprocesser og -systemer understatter derfor i dag den mest effektive drift
af de samlede aktiviteter, som DSB varetager.

Udbudsscenarierne i Sektoranalysen stiller krav om en opsplitning af DSB afhaengigt af, hvilke elementer man i
Sektoranalysens scenarier har gnsket at konkurrenceudsatte. Til grund for konkurrenceudsattelsen ligger en
antagelse om, at det derigennem vil vaere muligt at reducere de samlede subsidier til sektoren. DSB har i sin
besvarelse af den optimale organisering sggt at minimere de negative effekter ved opsplitningen ved at falge
en reekke faste designprincipper for organiseringen, jf. naste kapitel. Alle aktiviteter er saledes tilgaet ud fra
de designprincipper, der er beskrevet i afsnit 4.4 og under de forudsaetninger og begransninger, som er fastsat
af Sektoranalysens scenarier.

Med udgangspunkt i streekningsgkonomimodellen modelleres DSB's gkonomi efter bortfald af de aktiviteter,
der er relevante for det enkelte scenarie. Der er dermed tale om en estimering af et gkonomisk slutstadie ba-
seret pa dagens kendte skonomi.

For at kunne tilga, hvilken omkostning der reelt bortfalder ved udskeering af aktiviteter af det samlede DSB,

har DSB til brug for Organisationsanalysen isoleret den direkte omkostning relateret til aktiviteten. | scenarier,
hvor dele af DSB's aktiviteter konkurrenceudsattes, ophgrer de pagaldende aktiviteter i DSB helt eller del-
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vist, og dermed bortfalder en andel af DSB's samlede omkostninger. Principielt er det antaget, at omkostnin-
ger, der direkte kan allokeres til aktiviteten, bortfalder proportionalt med aktiviteten. For aktiviteter, der helt
bortfalder, geelder ligeledes et bortfald af den decentrale administration relateret til aktiviteten.

Bortfalder kun en andel af aktiviteten, som det er tilfeldet i scenarie E og delvist i scenarie F, er der foretaget
en vurdering af, hvor stor en andel af organisationen, der er ngdvendig for at varetage den tilbagevarende
andel af aktiviteten. Vurderingen af omfanget af de tilbagevarende aktiviteter i togkarsel er foretaget ud fra
togkilometerproduktionen baseret pa en antagelse om, at det er antallet af togkilometer, der produceres,
som driver behovet for togpersonale, energi til fremfaring, infrastrukturafgifter mv. For de understgttende ak-
tiviteter i togsystemet anvendes den tilbagevaerende andel personkilometer som driver for de kunderelate-
rede aktiviteter i scenarie F (kundeservice og markedsfaring), mens litrakilometer anvendes for de driftsnaere
aktiviteter (planlagning, driftsledelse og sikkerhed) i scenarie E, ud fra en betragtning om, at antallet af litra
driver kompleksiteten i de togsystemiske aktiviteter. Ovennavnte antagelser er en vasentlig simplificeret til-
gang og estimaterne er saledes behaeftet med en hgj grad af usikkerhed, hvorfor resultaterne skal ses i lyset
heraf.

| vurderingen af, hvor stor en andel af de centrale, koncernfalles administrationsomkostninger, der falder bort
i et givet scenarie, har det veeret ngdvendigt at forholde sig saerskilt til de enkelte registreringer, som kan til-
gas i streekningsgkonomimodellen. Det er sket dels for at tage hgjde for den stordrift, som DSB i dag udnytter
pa tveers af en stor, samlet organisation, dels for at sikre, at omrader, som i dag er lgntunge, fx selve togkars-
len, ikke udskaerer en disproportionalt stor andel af den i straekningsekonomimodellen arsvaerks-fordelte cen-
trale overheadomkostning, som fortsat vil vaere ngdvendig for den videre drift af det tilbagevaerende DSB.
Tilgangen til de centrale, koncernfaelles administrationsomkostninger baseres pa antallet af arsveerk i den
samlede tilbagevarende organisation.

En raekke aktiver, som i dag er ejet af DSB, sasom togmateriel, vil i udbudsscenarierne fortsat vaere ejet af
DSB for at blive leaset til operatgrerne. Der er i opggrelsen af DSB’s tilbagevarende gkonomi ikke taget hgjde
for selve samhandlen eller afledte effekter heraf, og omkostninger relateret til det rene ejerskab af aktiver er
approksimeret i henhold til de registrerede afskrivninger samt omkostninger til storre vedligeholdelse, fx liv-
tidsforlengende vedligeholdelse af togmateriel eller starre entrepriser i forbindelse med stationsombygning.

Ud over en vurdering af DSB’s gkonomi opstilles en implementeringsplan for hvert scenarie samt et estimat
over de vasentligste transitionsomkostninger. Analysen af de ngdvendige implementeringstiltag og -horison-
ter baseres pa en kortlaegning af nedvendige processer og deres indbyrdes afhangigheder. Der inddrages end-
videre eksterne og strukturelle faktorer af betydning for implementeringshorisont og/eller transitionsomkost-
ninger samt risikovurderinger. Eksempelvis er det muligt - om end ikke anbefalet - at konkurrenceudsattelse
af togdriften kan ske sidelabende med elektrificeringen af jernbanenettet. Dette vil dog medfare vasentlige
komplikationer i udbuddet, forhgjet risiko for fejl og driftsforstyrrelser samt - sandsynligvis - et lavere poten-
tiale ved konkurrenceudsattelsen, da en del af disse risici vil blive indregnet i tilbudsgivernes bud. Derfor an-
befales, at en eventuel konkurrenceudsattelse forst sker, nar der er opnaet driftsmaessig stabilitet for sa vidt
angar de infrastrukturelle forudsetninger og indfasningen af Fremtidens Tog.

Principielt er der valgt en tilgang, hvor scenarierne gennemfgres hurtigst muligt, mens det samtidigt sikres, at
omstillingen kan ske med en forholdsvist lav transitionsomkostning og en lav risiko for manglende malopfyl-
delse. Det er DSB’s vurdering, at den anbefalede implementeringshorisont rammer en balance mellem at gen-
nemfare forandringer hurtigt og at holde transitionsomkostninger og malopfyldelsesrisici pa et acceptabelt
niveau.
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4. Forudsetninger for organisations-
analysen

DSB’s organisationsanalyse har til formal at belyse den mest hensigtsmaessige organisering af DSB, herunder
de nagdvendige forudsatninger og barrierer for hvert af Udbudsanalysens scenarier.

| det falgende afsnit beskrives en raekke centrale forhold for passagertogtrafikken i Danmark, som har en af-
ggrende betydning for organiseringen af dagens savel som fremtidens togdrift. Herefter beskrives DSB's po-
tentielle roller for hvert af Udbudsanalysens scenarier. Endelig beskrives relevante barrierer for DSB’s delta-
gelse i udbud samt de designprincipper, der er lagt til grund for DSB's forslag til organisering.

4.1. Analysens udgangspunkt

Som kort beskrevet i afsnit 2.1 tager analyserne udgangspunkt i de forudsatninger, der er geldende for da-
gens passagertogtrafik samt i de planer der foreligger for de markante forandringer, der vil ske i togsektoren
frem mod 2030. Forudsatningerne kan opsummeres i falgende forhold:

¢ Massive Infrastrukturelle forandringer frem mod 2030.

e Onske om sammenhang i den kollektive trafik der er kendetegnet ved et teet tvarnationalt og kundefoku-
seret samarbejde pa tvaers af trafikselskaber og togoperatarer.

e De 3 operationelle hovedkompleksiteter, der danner rammen om DSB’s operationelle lgsning.

o @nsket om styring og kontrol med togtrafikken

o Historiske forpligtelser.

Forholdene gennemgas nedenfor idet de satter de naturlige rammer for de optimale lgsninger i hvert af Ud-
budsanalysens scenarier.

Massive infrastrukturelle forandringer frem mod 2030

Den danske togsektor vil opleve en markant strukturel forbedring som folge af de infrastrukturinvesteringer
der foretages i signalprogrammet, elektrificering og Fremtidens Tog. Projekterne er indbyrdes afhangige,
hvorfor forsinkelser af programmerne vil have afledte effekter pa hele togsektoren.

Signalprogrammet

Banedanmark er i dag i fuld gang med at udrulle de nye signalsystemer pa jernbanen. De nye signalsystemer
medfarer en lang raekke af fordele, herunder flere tog til tiden grundet feerre signalfejl samt hastighedsopgra-
deringer. Opgaven har dog vist sig at vaere mere kompliceret end forventet og udrulningen har derfor oplevet
en forsinkelse pa et ar for S-tog og to ar for Fjern- og Regionalstraekningerne. Udover en lang raekke tekniske
savel som trafikale @ndringer medfarer signalprogrammet ogsa en oplaring af flere tusinde medarbejdere i
Banedanmark savel som i DSB i de nye systemer. | sin seneste reviderede anlegsplan fra december 2016 for-
venter Banedanmark at signalprogrammet er fuldt implementeret i 2023.
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Elektrificering

Storstedelen af dagens togdrift er dieseldrevet, hvilket er markant forskelligt fra vores Europaiske naboer?.
Den kommende elektrificering giver et markant lgft til jernbanen i form af kortere rejsetider, hgjere punktlig-
hed, mere stabil drift samt et vaesentligt bedre milja. Elektrificeringen vil dog i tilleeg til signalprogrammet
medfare at jernbanen er en byggeplads frem mod 2026.

Fremtidens Tog og forerlose S5-tog

DSB har i dag en aldrende flade, som star overfor en udskiftning af 4/5 af togmaterielfladden i fjern- og regio-
naltog ligesom at indfasningen af farerlgse tog forudsaettes i S-togstrafikken. Med elektrificeringen kan DSB
omlaegge materielfladen til moderne og veaesentligt mere effektivt eltogsmateriel. Udover de ovennavnte for-
bedringer som falge af elektrificering opnas markante skonomiske forbedringer som folge af omlaegningen af
materielfladen. DSB har opgjort de sparede omkostninger ved Fremtidens Tog til 600-800 millioner kr. arligt
og planen for elektrificeringen af den danske jernbane er derfor central for DSB’s indkgb, indfasning og ge-
vinstrealisering af nyt eltogsmateriel.

Hertil kommer en lang reekke af projekter i Togfonden for hvilke der ikke er truffet en endelig beslutning. Af
de mere sandsynlige projekter er investeringen i nyt dobbeltspor over Vestfyn samt Femern forbindelse og
deraf afledte sporarbejder pa Sydbanen. Dette forventes klart i henholdsvis 2024 og 2028.

Onske om sammenhang i den kollektive trafik

Den kollektive trafik er i dag i hgj grad kendetegnet ved et taet tvaernationalt og kundefokuseret samarbejde.
Danmark har i dag seks regionale trafikselskaber, to togoperatarer samt Metroselskabet, som samarbejder
om at skabe en ensartet og integreret kundeoplevelse pa tvaers af hele rejsen. Danmark er saledes et af de fa
lande i verden, hvor man har skabt et felles tvarnationalt billetprodukt, Rejsekortet!®, lisesom man via Rej-
seplanen har etableret et tvaernationalt trafikinformationsveaerktgj der er uafhangigt af kollektiv transportform
til glaede for alle passagerer i den kollektive trafik.

Selskaberne har harmoniseret billettaksterne for at skabe ensartede retningslinjer, der sikrer overskueligheden
for passagererne. Den 15. januar 2017 tradte takstharmoniseringen endeligt i kraft pa Sjalland under pro-
grammet for Takst Sjalland. Senere i 2017 vil dette ligeledes ske i resten af Danmark via programmet Takst
Vest. Formalet med harmoniseringen er at skabe sammenhangende og ensartet kundeoplevelse pa tvers af
trafikselskaber og geografi og er i hgj grad baseret pa opnaelsen af konsensus om de valgte lgsninger. Kom-
pleksiteten er derfor ogsa relateret til antallet af involverede parter og styrken af deres individuelle egeninte-
resse.

De 3 operationelle hovedkompleksiteter

| Danmark er de primaere passagerstrgamme koncentreret om de store byer. Serligt i hovedstadsomradet er
passagermangderne store, mens antallet af rejsende falder i takt med afstanden til Kebenhavn. Dette fremgar
af Figur 7 pa naste side, hvor stregernes tykkelse pd Danmarkskortet er udtryk for antal rejsende.

Passagerstrgmmene, som i hgj grad er et resultat af den danske demografi, danner grundlag for DSB's opera-
tionelle tilgang og har den betydning at togenes siddepladser er fyldte, nar toget forlader Kabenhavn hvoref-
ter togene langsomt temmes som passagererne stiger af pa vej vaek fra hovedstaden og i takt med passage af
de avrige stgrre byer. Endvidere har demografien og geografien den betydning, at de fleste tog skal igennem
den samme hovedkorridor fra Jylland over Fyn og ind i Kgbenhavn.

15 Kilde: Fourth Annual Market Monitoring Report, March 2016, IRG-rail. IRG indsamler data fra uafha@ngige transportmyndigheder | EU lande
jf. artikel 56 i EU direktiv 2012/34/EU. 7 EU-lande rapporterer ikke (Cypern, Irland, Litauen, Malta, Portugal, Rumanien og Tjekkiet) hvor-
imod 3 ikke-EU lande gor (Norge, Kosovo, Schweiz). Den elektrificerede andel af jernbanen udger i Danmark i dag 24%. Kun 4 lande medta-
get i analysen har en lavere andel af sin jernbane elektrificeret (Kosovo, Estland, Letland & Grakenland).

Alle trafikselskaber foruden BAT er i dag tilknyttet Rejsekortet
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For at sikre en baeredygtig vaekst i yderomraderne er der ud fra et politisk @nske fastsat et serviceudbud i
DSB's Trafikkontrakt, der sikrer direkte forbindelser til de fleste starre byer og en forholdsvis intensiv trafik-
betjening i hele landet. Trafikkontrakten og passagerstramme danner saledes rammen om DSB's nuvaerende
operationelle lasning, der sigter imod at lgse folgende tre hovedkompleksiteter:

1. Hgijt udnyttet infrastruktur: | og med at de fleste tog skal igennem samme hovedkorridor er kapaci-
teten pa skinnerne treengt og Danmark er saledes pa en Europaisk 3. plads i udnyttelsen af sin skin-
nekapacitet.'” Dette medfarer en kompleksitet i udformningen af kereplanen, i koordineringen af ka-
naltildelingen samt i handteringen af afvigelser og driftsforstyrrelser. Dette l@ses i dag igennem en taet
koordinering med Banedanmark, hvor DSB udarbejder kareplaner og sikrer at de er konsistente med
andre jernbaneaktarers ansker til fx trafikken i Midt- og Vestjylland samt godsoperatgrers behov. Pa
baggrund heraf tildeler Banedanmark kapaciteten til aktgrerne og forestar herefter den daglige priori-
tering imellem tog i tilfeelde af driftsforstyrrelser, mens DSB foretager labende omdisponering af tog
og personale for at sikre bedst mulig betjening af flest mulige passagerer.

2. Retningsbestemte passagerstramme: Togenes belaegning, dvs. forholdet imellem antallet af passa-
gerer og siddepladser, gar fra lav belagning i yderomraderne til hgj belegning, nar det naermer sig
Kabenhavns Hovedbanegard. | udgangspunktet medfarer dette en gkonomisk ineffektivitet. Dette la-
ses i dag ved at anvende op- og nedformering samt driftskobling som en fast integreret del af DSB's
operationelle koncept. Over Storebalt kares saledes med op til 320 meter lange tog, som efterfal-
gende kan frakobles i Odense, Fredericia, Aarhus og Aalborg. Dette sikrer de direkte forbindelser til

7 Kilde: Fourth Annual Market Monitoring Report, March 2016, IRG-rail. IRG indsamler data fra uafh@ngige transportmyndigheder | EU lande
jf. artikel 56 i EU direktiv 2012/34/EU. 7 EU-lande rapporterer ikke (Cypern, Irland, Litauen, Malta, Portugal, Rumanien og Tjekkiet) hvor-
imod 3 ikke-EU lande gor (Norge, Kosovo, Schweiz). Vurderingen er foretaget ved brug af nggletallet “network usage intensity” der er et
forholdstal imellem antallet af tog per banekilometer og dag. Danmark er her kun overgdet af Holland og Storbritannien.
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de fleste jyske byer samtidig med at man tilpasser siddepladskapaciteten til passagerefterspargslen
pa de enkelte delstreekninger og derved opnar en tilfredsstillende gkonomisk effektivitet.

3. Markant forskel i eftersporgsel over tid: Styrken af de retningsbestemte passagerstremme ovenfor
er sterkt afhangige af tidspunkt og bliver afgarende for hvor meget materiel DSB skal anvende i tog-
driften. | myldretiden vil stort set alt kereklart togmateriel saledes veere udnyttet i togdriften, hvilket
derfor bliver dimensionerende for hvor meget togmateriel, der fx skal anskaffes i forbindelse med
Fremtidens Tog og ogsa for DSB's togpersonale. Graden af efterspagrgsel er dog forskellig fra togsy-
stem til togsystem pa forskellige tider, fx er det dimensionerende tidspunkt i Fjerntrafikken fredag
eftermiddag, hvorimod det for regional trafikken pa Sjeelland er mandag morgen. Dette udnytter DSB
i dag ved at anvende sit materiel og togpersonale fleksibelt pa tvaers af togsystemerne, hvilket med-
farer den netveerkssynergi der er beskrevet i afsnit 2.4.

Ovenstaende problemstillinger er uafh@ngige af operater, men vil kunne lgses lettere i nogle scenarier frem-
for andre og vil veere afgarende for DSB's anbefalinger til organisering. | infoboks 4.1.1 og 4.1.2 nedenfor for-
klares driftskobling og op- og nedformering samt illustreres hvordan dagens materiel anvendes pa tvars af
togsystemer.

Infoboks 4.1.1: Driftskobling og op- og nedformering

Driftskobling: Driftskobling betyder, at koblingen foregar i drift med passagerer i togene. Koblingen bestar i, at tog A holder ved per-
ron, tog B kerer langsomt frem til tog A, og togene kobles sammen. Computersystem mv. opdateres, hvorefter tog A og B fortsaetter
som ét tog A+B. Koblingsprocessen tager 2-4 minutter. Tilsvarende kan foretages en afkobling i drift, som tager ca. 1 minut.

Op- og nedformering: Op- og nedformering er teknisk det samme som driftskobling men med tog pa samme straekning. Det vil sige
at tog A ikke er i passagerdrift forud for kobling med tog B, der kommer med passagerer. Tog A holder saledes uden passagerer pa
stationen og afventer tog B. Tilsvarende ved frakobling efterlades det frakoblede tog A pa stationen uden passagerer, og tog B fort-
saetter.

Driftskobling og op- og nedformering er en central del af DSB’s operationelle koncept i dag idet man derved far l&ngere men feerre
tog igennem den kapacitetstraengte hovedkorridor og opnar fleksibilitet i forhold til at tilpasse siddekapaciteten til passagerefter-
spgrgslen.

Infoboks 4.1.2: IC3 togsaettet "Henrik Gerner”s rejse igennem Danmark den 28. oktober 2016

DSB kgrer i dag togtrafikken som en integreret trafik. Det giver
mulighed for at udnytte netveerksfordele og sikre en sammen-
haengende optimering af anvendelsen af togmateriel og perso-
nale. Til illustration af dette kan IC3-togszettet “Henrik Gerner”s © 06:22 Fredericia - Kobenhavn
T A 2 O VR A @ 08:28 Kebenhaun - Roskilde
10:04 Roskilde - Kebenhavn

€ 04:17 Struer - Fredericia

Togseaettet pabegyndte den 28. oktober 2016 kl. 04:17 i Struer en

1.253 km rejse igennem landet, som sluttede i Kgbenhavn kl. @ 11:15 Kebenhavn - Holbzk
01:01. Undervejs betjente togsaettet, helt eller delvist, 10 af- 12:33 Holbak - Kebenhavn
gange fordelt pa 6 forskellige straekninger. Undervejs blev tog- © 13:58 Kobenhaun - Nykebing F
saettet koblet til og fra andre togseet, for a} skabe en sammen- 16:59 Nykobing F - Kebenhavn
haengende rejse for passagerer pa tvaers af Danmark, ligesom det .

blev betjent af forskelligt personale undervejs. T §§3§3h§£?gﬁ'akd§€’eif$§
Pa denne dag kegrte “Henrik Gerner” uden afbrydelser af trafik-

ken, men havde der veeret sadanne afbrydelser — for eksempel (a)

pa grund af signalfejl eller en nedfaldet kgreledning — ville DSB

have haft mulighed for at omdisponere andet materiel eller per-

sonale samt foretage tilpasninger af den gvrige trafik, sa kunde- -0—0=

konsekvenserne kunne begranses mest muligt. N
Opdeling af netveerket begranser mulighederne for en optimal o
anvendelse af bade togmateriel og personale og gger alt andet

lige omkostningerne ved togkgrslen samtidig med, at mulighe- [e]

derne for god kundeservice udfordres. | en gkonomisk forstand j

er opdelingen alene en fordel, hvis en ny togoperatgr kan vare-

tage togkgrslen med sa meget lavere omkostninger, at det opve- :

jer tabet af netvaerks- og stordriftsfordele, samt ggede omkost-

ninger ved flere snitflader og stgrre kompleksitet.

Onsket om en betydelig styring og kontrol med togtrafikken
Den danske jernbanesektor modtager samlet et betydeligt belgb i statte bade i form af vedligehold og inve-
steringer i infrastruktur samt i form af kontraktbetaling til togoperatgrerne. Dette samt antallet af brugere af
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den kollektive trafik samt togtrafikkens betydning for samfundsgkonomien og samfundets sammenhangs-
kraft affader naturligt arvagenhed og et gnske om styring og kontrol med sektoren. Dette medfarer en stram
styring af kareplaner og priser samt forholdsvis hyppige justeringer af samme, og kraver derfor en organise-
ring, der er fleksibel samt kan handtere skiftende ansker.

Historiske forpligtelser

DSB har som selvstendig offentlig virksomhed en raekke forpligtelser som raekker udover, hvad normalt vil
vare tilfeldet for en kommerciel operater. En af de forpligtelser vedrarer de 2.200 tjenestemand som DSB
har ansat i dag og for hvilke DSB har tjenestemandspensionsforpligtelsen. Antallet af tjenestemand vil som
folge af naturlig afgang mindskes frem mod 2030, hvor der dog fortsat forventes op imod 300 tjenestemand.
Felles for analyserne er derfor, at en eventuel omstilling af sektoren tager hgjde for de sarskilte problemstil-
linger, der kan opsta som fglge heraf.

4.2, DSB’s potentielle roller i Udbudsanalysens scenarier

Sektoranalysen opstiller seks scenarier med forskellig opdeling af netvaerket og serviceudbud, forskellige ram-
mevilkar og grad af frihed til at agere pa markedsvilkar for operatarerne. Set pa tvaers af scenarierne kan DSB
indtage forskellige roller i de respektive scenarier, jf. Figur 8. Enkelte roller vil af naturlige arsager udelukke
andre, fx kan DSB ikke bade veaere tilbudsgiver samt udbyder, og ligeledes vil et helt eller delvist frasalg afvige
fra en fortsettelse af DSB som i dag.

/DSB'S anbefaling

@ DsB scenarier

. Udbudsscenarier
Open acces

Potentielle roller O

Som i Som Helt eller Som Som
dag aktivselskab delvist frasolgt udbyder byder

Robust DSB
o Fortsaettelse af direkte tildeling pad vilkdr som i ‘/
trafikkontrakten, MVJ genudbydes

Udbud af alle strekninger i samlet udbud .
Udbud af DSB i én samlet trafik-pakke & MV ‘/ Potentielt (\/) *
genudbydes alternativ

Et markedsorienteret DSB
Direkte tildeling dog med friere regulering end i \/

dag, MVJ genudbydes DSB
onsker

Udbud af alle straeekninger i trafikpakker ikke at
Opsplitning i 6-7 trafikpakker der alle udbydes (2 \/ byde***
IC/IC-L, 3-4 regionale og S-tog)

Udbud af regionale strekninger og S-tog
o Direkte tildeling af IC/IC-L til DSB, regionale linjer ‘/ ﬁ
udbydes i 3 trafikpakker og S-tog udbydes

Potentielt
Aben konkurrence pa InterCity Lyn * alternativ
Auktion og open access pd ICL. Udbud af S-tog og \/*

regional med defineret minimums-serviceudbud @

* Det er DSB’s forstaelse, at det i scenarie B gnskes, at DSB skal udvikle et kontrolbud, hvilket behandles nedenfor. Safremt dette er juridisk muligt, patager DSB sig gerne at udvikle et kontrolbud.
** | scenarie F vil Fremtidens Tog gennemfgres i et omfang, der modsvarer driften af et minimumsserviceudbud af togtrafik, der endnu ikke er fastlagt for den regionale togtrafik.
***DSB @nsker ikke. at afeive tilbud pa udbudt toedrift i scenarie B. D. E & F og bagerunden herfor beskrives i afsnit 4.3.

Paradigme 1: Et effektivt drevet DSB

| scenarie A og C, hvor DSB fortsatter drift af togkersel pa en tildelt trafikkontrakt, vil DSB varetage samme

rolle som i dag med en forholdsvis begraenset strategisk omstilling af DSB. For begge scenarier gelder, at der
vil vaere tale om gennemfarelsen af betydelige kontinuerlige effektiviseringer samt tilpasning af DSB til de nye
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strukturelle vilkar som falger af den opgraderede infrastruktur og Fremtidens Tog. | scenarie C vil organisering
og implementering af de nye aktiviteter, som falge af @ndrede rammevilkar, endvidere medfagre en gradvis
transformation af dagens DSB hen imod et fuldt markedsorienteret DSB.

Paradigme 2: DSB’s nuvarende trafik udbydes
| scenarie B udbydes hele DSB's nuvaerende togdrift, men det forudsettes, at selve aktivejerskabet fortsat
onskes under offentlig kontrol.

Starstedelen af det nuvaerende DSB vil blive overdraget til den nye operatar og det tilbageverende DSB kan i
dette scenarie varetage rollen som et aktivselskab, der udlejer stationsbygninger, vaerksteder og togmateriel
til operataren og sikrer, at drift og vedligeholdelse heraf sker pa vilkar, der sikrer, at veerdien af aktiverne bi-
beholdes pa langt sigt og udover kontraktperioden.

Det er DSB’s forstaelse, at det i scenarie B @nskes, at DSB skal udvikle et kontrolbud i forbindelse med udbud-
det. | og med at DSB ikke er udbudsmyndighed, da dette i scenarie B vil veere Transport-, Bygnings- og Bolig-
ministeriet, er det juridisk uklart om buddet vil kunne betegnes som et kontrolbud. DSB vurderer, at der er
interessante aspekter ved kontrolbud, herunder sikringen af minimum en kompetent byder, og safremt at det
er juridisk muligt, patager DSB sig gerne, at udvikle et kontrolbud. Den faktiske implementering kraever dog
yderligere juridisk afklaring, da der ikke er kutyme for kontrolbud ved udbud af togdrift. Ligeledes er der en
reekke problemstillinger i forhold til inhabilitet som skal handteres, hvilket behandles i afsnit 4.3, ligesom de
kompetencer, der vil vaere brug for i forbindelse med aflaeggelse af kontrolbud kun vil vaere tilstede i forste
udbudsrunde. Det vil saledes ikke i praksis vaere muligt eller skonomisk forsvarligt for DSB over en periode pa
8-10 ar at bevare en kapacitet for togdrift.

Det kan overvejes, hvorvidt DSB i scenarie B bar vaere udbyder af togdriften, eller hvorvidt udbuddet begr ske
direkte fra departementet, givet udbuddets storrelse og den forventede lave udbudsfrekvens (8-10 ar). Endvi-
dere, som beskrevet i afsnit 2.5, vurderer DSB, at et mere fordelagtigt alternativ i scenarie B er at frasaelge
DSB helt eller delvist. Derved undgas fremtidige udbuds- og mobiliseringsomkostninger, og scenariets formal
om en fast kontraktuel styring kan i en situation med delvist frasalg sikres ved tildeling af minoritetsrettighe-
der til den private delejer. Helt eller delvist frasalg kan ogsa overvejes i scenarie A & C, safremt man gnsker at
skabe yderligere armsle&ngde samt en mere fast kontraktuel snitflade, som DSB forstar er tilfeldet for scena-
rie B. Det er dog DSB's forstaelse, at alternativet med hel eller delvis privatisering ikke er omfattet af Sektor-
analysen, hvorfor dette alene prasenteres som et potentielt alternativ.

| scenarie D, E & F med opdelt togdrift kan DSB enten varetage rollen som tilbudsgiver og operatar og der-
med byde pa togdriften pa de udbudte trafikpakker, eller DSB kan patage sig rollen som integrator og udby-
der af togdriften. DSB anbefaler her, at DSB patager sig rollen som integrator og udbyder af togdriften. DSB
redegor for behovet for en integrator i afsnit 4.4. Det er dog DSB's forstdelse, at DSB ikke patankes nogen
integrerende rolle i Udbudsanalysens scenarie E & F, hvorfor dette alene praesenteres som et potentielt alter-
nativ.

For alle udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F) er der i dag en lang raekke forhold, som understatter, at
DSB ikke patager sig rollen som tilbudsgiver. Disse barrierer beskrives naermere i naste afsnit.

4.3, Barrierer for DSB's deltagelse i udbud af togkearsel

DSB vil i en rolle som tilbudsgiver sta overfor en reekke problemstillinger, der blandt andet knytter sig til mar-
kedets samlede starrelse samt DSB’s savel som Transport-, Bygnings- og Boligministeriets varetagelse af
dobbeltroller i sektoren. De vaesentligste problemstillinger i relation hertil vedrarer sikring af fair og lige vilkar
samt sikring imod inhabilitet, opbygning af organisatorisk kompetence og kapabilitet samt kommercielle vil-
kar. Disse barrierer beskrives nedenfor.
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Sikring af fair og lige vilkar samt sikring imod inhabilitet

DSB vil som eksisterende operater i markedet af naturlige arsager have adgang til en del information, som
ikke i samme udstraekning er tilgeengeligt for nye operatgrer i markedet. DSB kan etablere og opretholde
vandtaette skotter internt i DSB samt bista udbudsmyndigheden i sikringen af fair og lige vilkar. Endvidere kan
DSB etablere udfarlige interne kontroller og dokumentation af regnskabsmassige processer for at sikre doku-
mentation for, at tilbudsafgivelsen sker pa markedsvilkar.

Hvis DSB vinder udbud, er der imidlertid altid risiko for, at konkurrenter ud fra strategiske overvejelser vil an-
klage DSB for at vaere inhabil grundet informationsdeling i forbindelse med udbudsforretningen eller for at
have handlet i strid med reglerne om krydssubsidiering i henhold til konkurrence- og statsstattereglerne.

Disse forhold kan risikere at affade en serie af uvildige undersggelser uanset graden af vandtatte skotteri
forbindelse med udbuddet og graden af veldokumenterede gkonomiske processer. Varetagelsen af sadanne
undersggelser og opretholdelsen af meget stramme processer kan risikere at medfare betydelige omkostnin-
ger. Endelig er der risiko for, at Klagenavnet for Udbud eller de danske domstole vil tilsidesatte en eventuel
operatarkontrakt tildelt DSB, safremt det vurderes, at DSB har haft en uretmaessig konkurrencefordel grundet
sin sarlige rolle i forberedelsen af udbuddet.

Under alle omstandigheder vil DSB vaere ngdsaget til at anvende meget betydelige ressourcer og opbygge en
uhensigtsmaessig organisatorisk kompleksitet for at handtere disse risici. Det svarer til DSB's erfaringer fra
driften af Kystbane- og @resundstrafikken pa en udbudt kontrakt, og DSB @nsker under ingen omstandighe-
der en gentagelse heraf.

Safremt det i Scenarie B gnskes, at DSB skal afgive kontrolbud vil ovenstaende problemstillinger ligeledes
vare relevante.

Organisatorisk kompetence og kapabilitet

Safremt DSB skal genoptage tilbudsafgivelse vil det betyde en omstilling af organisationen, der skal sikre en

stabil eksekvering af tilbudsafgivelse sdvel som mobilisering af kontrakter. Dette kraever ikke bare skonomi-
ske ressourcer men ligeledes tid, da den organisatoriske kompetence og kapabilitet skal genopbygges og for-
bedres. Dette medfarer falgende to primare problemstillinger;

1. Transitionsrisiko: DSB vil i omstillingen til udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F) vaere ekstraordi-
nart bebyrdet i forhold til at sikre en stabil transition. En samtidig strategisk og organisatorisk omstil-
ling imod tilbudsgivning vil medfere forhgjet risiko for forstyrrelser og overgangsfejl i transitionen.

2. Manglende mulighed for stordrift i udvikling af tilbuds- og mobilliseringskompetencer: | de op-
stillede scenarier med opdelt trafik udbydes DSB's trafik i fem-seks trafikpakker. Antages dette at ske
fortlabende med en kontraktlaengde pa otte-ti ar, som er den typiske kontraktleengde i markedet, vil
der i gennemsnit kunne ske et udbud med 18-24 maneders mellemrum. DSB har i dag valgt at afsta
fra at byde i udlandet, og det ligger ikke indenfor den nuvarende strategi at byde inden for andre
transportformer med lignende udbuds- og kontraktstrukturer. Dette er i hgj grad maden hvorpa andre
operatgrer opbygger stordrift, tilbuds- og mobiliseringsevner. Med fa kontrakter i markedet er det
saledes ikke muligt for DSB at opbygge og vedligeholde tilstraekkelige tilbuds- og mobiliseringsevner.

At opbygge tilbuds- og mobiliseringsevner samtidig med eksekveringen af en transition af den st@rrelse som
flere af Udbudsanalysens scenarier leegger op til vil ligeledes vaere uhensigtsmaessig og problematisk.
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Kommercielle vilkar

En opdeling af et lille togmarked i endnu mindre trafikpakker giver ikke DSB mulighed for at opbygge stor-
drift. DSB er i en Europaisk sammenhang i forvejen et af de mindste togselskaber, og udbud i fx Storbritan-
nien har ofte et trafikomfang, der svarer til hele den trafik DSB udfarer. Fa kontrakter i markedet medfarer
ogsa, at der ikke kan opbygges en portefalje af kontrakter, der er stor nok til at diversificere de samlede kon-
traktrisici. Det vil vaere nadvendigt at tage hajde for dette pa tilbudstidspunktet, hvilket kan medfgre en mere
konservativ prissaetning end konkurrenternes, der kan absorbere tab pa en enkeltkontrakt i den samlede kon-
traktportefolje. Endvidere vil den gkonomiske byrde ved at opretholde tilbuds- og mobiliseringskompetencer
ligeledes skulle baeres af fa kontrakter. Det vil derfor vaere vanskeligt for DSB at vaere gkonomisk konkurren-
cedygtig.

Hertil kommer at DSB ikke vil kunne anvende de samme kommercielle instrumenter som private operatgrer.
En ikke ubetydelig andel af det gkonomiske potentiale for private operatgrer kommer fra at udnytte juridiske
og gkonomiske svagheder i det kontraktgrundlag, der fastseettes i forbindelse med udbuddet, og genforhand-
les labende igennem kontraktens lgbetid. Afgarelser heraf ender ofte i voldgiftsretten. | kraft af Transport-,
Bygnings- og Boligministeriets ejerskab vil DSB veere afholdt fra at anvende dette instrument.

4.4, Designprincipper for organisationsanalysen

DSB’s opgave som virksomhed er at bidrage til baeredygtig vaekst og mobilitet gennem palidelig togdrift og
sammenhangende kollektiv trafik, hvilket ligeledes er afspejlet i de formal, der er fastsat for Udbudsanalysen.
Hver af de af DSB opstillede organisationsmodeller tager udgangspunkt i at varetage opgaven bedst muligt
inden for det givne scenaries forudsatninger. | praksis baseres organisationsmodellerne pa tre grundlaeggende
designprincipper. Disse designprincipper er:

o Den organisatoriske kompleksitet begranses mest muligt, hvorfor aktiver bar forblive pa offentlige
hander og forvaltes samlet i en enkel selskabsstruktur for at modvirke fragmentering i sektoren og mini-
mere transitionsomkostninger.

e Samhandel mellem aktarer i sektoren som folge af aktiviteters udskillelse og konkurrenceudsattelse fore-
gar pa objektive og transparente vilkar ved at henholde sig til prislister, hvorved der skabes transparens
samt fair og lige vilkar for alle tilbudsgivere.

o Aktiviteter placeres i vaerdikaden ud fra et gnske om at sikre mest mulig stordrift og synergi, sammen-
hang, kundefokus samt rette incitamenter og entydighed i placering af ansvar, hvorfor det i scenarier med
opdelt trafik antages, at udbud sker pa bruttokontrakter med incitament.

| det falgende beskrives designprincipperne og baggrunden herfor i yderligere detaljer.

Den organisatoriske kompleksitet begrzaenses

DSB har i organisationsanalysen forholdt sig til Transport-, Bygnings- og Boligministeriets kommissorium for
Udbudsanalysen, herunder gnsket om fortsat statslig kontrol med den centrale infrastruktur, sasom stationer,
togmateriel og billetsystemer. DSB vurderer, at en opsplitning i flere separate aktivselskaber vil medfare
yderligere ungdig fragmentering samt flere fordyrende snitflader at handtere.

Endvidere vil separate enheder gge duplikeringen af roller i sektoren samt behovet for koordination pa tvaers
af akterer. DSB anbefaler, at der henses til de erfaringer, der er draget ved liberaliseringen af togdriften i fx
England og Sverige, hvor studier papeger, at netop fragmenteringen er arsag til et forhgjet omkostningsniveau
i sektoren!®. Pa den baggrund anbefaler DSB, at aktiver forvaltes samlet pa offentlige hander i regi af DSB,
hvor kompetencerne til at varetage den langsigtede forvaltning af aktiver allerede er til stede.

8 McNulty (2011), Oxera & Arup (2011), Alexandersson (2015b)
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Af samme arsag tilstraebes det at skabe den enklest mulige selskabsstruktur i DSB's organisering for at undga
fordyrende snitflader, der skal administreres i den daglige drift af selskabet. dgede omkostninger til koordina-
tion og tab af intern synergi og stordrift bidrager ikke til at seenke det samlede statslige subsidier, ligesom den
gkonomiske transparens kan sikres ved en detaljeret og nuanceret intern gkonomistyring, som laegges abent
frem for selskabets interessenter. | transitionen til udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F), hvor DSB pa
grundlag af en forhandlet trafikkontrakt, fortsat vil vaere operater frem til endt transition, vil der dog grundet
PSO-forordningen formentligt skulle etableres et sarskilt DSB-ejet materiel- og udlejningsselskab. Aftalekon-
struktionen herfor behandles kort nedenfor.

Den naturlige konsekvens af et organisatorisk enkelt DSB, der forestar den langsigtede varetagelse af aktiv-

massen, og som sikrer en integreret, sammenhangende og ensartet kundeoplevelse, er, at DSB er med til at

sikre, at eventuelle udbud sker pa en hensigtsmassig og kompetent made, hvorved sammenhangen i togsy-
stemet sikres pa tveers af de udbudte trafikpakker i scenarier med opdelt trafik, og hvor der er de bedste mu-
lisheder for at bevare vardien af statens betydelige aktivmasse.

Den organisatoriske indretning sikrer fair og lige vilkar for samhandel

Udbudsscenarierne vil medfare, at de aktiver, der er offentligt ejet, men nadvendige for operaterernes drift af
diverse trafikpakker, vil skulle stilles til radighed via leasing imellem aktivejeren og operatgren, og eventuelt
med Transport-, Bygnings- og Boligministeriet som mellemmand. Der bgr indgas en tilradighedstillelsesaftale
imellem DSB og Transport-, Bygnings- og Boligministeriet for eksisterende savel som fremtidigt togmateriel
som sikrer at nyt materiel kan indkabes samlet og stilles til radighed for den eller de operatgrer, der forestar
driften. Det vil formentligt veere ngdvendigt for at kunne opfylde PSO-forordningen, at Trafikkontrakten og
tilradighedsstillelsesaftalen indgas med hver sin selvstaendige juridiske enhed inden for DSB-koncernen. Den
konkrete udformning heraf skal understgtte handtering af de relevante konkurrenceretlige og udbudsretlige
problemstillinger, herunder muligheden for at bevare direkte tildeling under den udvidede in-house regel. |
udbudsscenarierne vil udbudsmaterialet skulle indeholde skal-krav om brugen af togmateriellet for at sikre at
materiellet udnyttes. Dette kan eventuelt kraeve en @&ndring af DSB-loven.

| tilleeg til udlejning af togmateriel vil der vaere en raeekke ydelser og services, som i dag handteres inden for
DSB, som skal samhandles imellem operatarer og aktivselskabet. Dette kan fx gelde vedligeholdelse af tog-
materiel, afhangigt af hvilken lgsning der vaelges. Endeligt vil der skulle laves en lgsning for personaleover-
dragelsen af tjenestemaend, herunder eventuelt ved en udlansmodel, hvor det sikres at relevante tjeneste-
mand overtages af operatarer og der skabes tryghed i ansattelsen.

Det vil vaere nedvendigt at etablere klare og transparente vilkar for samhandel inden udbuddet igangsattes,
for at undga senere konflikter. Aftalevilkar og prislister pa de relevante ydelser og services samt de kontrak-
tuelle vilkar for tilradighedstillelse af aktiver vil derfor skulle fastsattes tidligt i implementeringen af hvert
scenarie og skal sikre at DSB som minimum far deekket sine omkostninger med tilleg af en rimelig fortjeneste.
Priser og vilkar skal gelde over lange kontrakter og kunne handtere uforudsete forandringer, hvilket kraever
en grundig og gennemtankt forberedelse. DSB har taget hgjde for dette i de implementeringsplaner, der
fremlaegges i kapitel 6.

Organisationen understotter stordrift, synergi, sammenhang og kundefokus

For at kunne skabe et attraktivt og overskueligt togprodukt til danskerne vil det vaere nadvendigt at fastholde
et ensartet kundekoncept, hvad enten det angar kundecenter, udvikling af produkter, prissetning, markedsfa-
ring, salgskanaler eller billetsalg. Med ensartet kundekoncept menes, at anvendelse af passagertogtrafikken er
simpel og let at anvende og forsta for passagererne. Dette betyder:

o Et single point of contact ift. kundecenter, som kan hjalpe kunden, uagtet hvilken rejse der skal eller er ble-
vet gennemfart samt hvilket billetprodukt, der er anvendt.
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o At der godt kan vaere flere salgskanaler tilpasset kundernes behov og gnsker (app, websalg, billetautomat
mv.), men at der ikke er behov for anvendelsen af flere forskellige togoperatgrers salgskanaler, for at
kunne gennemfere en samlet rejse pa tvaers af operatarer.

e At der skabes en markedsfaring imod kunden, der er konsistent i forhold til ovenstaende.

Ovenstaende betyder ikke ngdvendigvis, at der ikke kan udvikles nye produkter eller ske differentieret pris-
satning, men alene at dette i sa fald udvikles og integreres i en samlet salgskerne og udbydes i samtlige
salgskanaler. | udbudsscenarierne med opdeling i trafikpakker ligger dette i teet tilknytning til valget af ud-
budsform, herunder valget af brutto- eller nettokontrakter (se infoboks 4.4.1).

@nsker man at give brede markedsgkonomiske frihedsgrader og innovationsmuligheder til operatgrerne, vil
det vare naturligt at vaelge nettokontrakter, hvor operatgrerne selv opkraver og modtager billetindtagterne.

Infoboks 4.4.1: Kontraktformer & incitamentsmodeller

Kontraktformer: Trafikmyndigheder pa tvaers af de Europaeiske lande savel som pa tveers af de enkelte landes regioner udbyder passa-
gertogtrafik med meget forskellige ansvars- og kontraktvilkar. | simplificeret form skelnes dog imellem netto- og bruttokontrakter.

Nettokontrakter: | en nettokontrakt szlger og beholder togoperatgren billetindteegterne fra passagererne og opnar derved et incita-
ment til at forsgge at gge antallet af passagerer. Togoperatgren patager sig dog ogsa en land raekke af eksogene risici idet de underlig-
gende drivere for passagervaekst typisk er udenfor togoperatgrens kontrol. Dette kan vaere forhold som den demografiske og sam-
fundsgkonomiske udvikling i regionen, politisk fastsatte rammer for udvikling i billetpriser eller hvor Banedanmark skal udfgre sporar-
bejder. De eksogene forhold medfgrer, at togoperatgren ved tilbudsafgivelse indregner profit for at afdeekke de eksogene risici.

Bruttokontrakter: | bruttokontrakter slger togoperatgren billetter og overfgrer straks billetindtaegter til trafikmyndigheden. Togope-
ratgren for derved ikke samme incitament til at udvikle det kommercielle produkt, men har modsvarende heller ikke en raekke risici,
som ligger udenfor operatgrens kontrol. Dermed opstar der feerre problemstillinger som fglger af de naturlige indbyrdes afhangighe-
der og snitflader imellem aktgrer i sektoren.

Kontraktformerne optraeder sjeeldent i sin rene form, da trafikmyndigheden ofte tilpasser kontrakternes ansvarsfordeling og risikoek-
sponering til de forhold der gzelder for det togsystem der udbydes. Denne tilpasning sker typisk ved henhold af forskellige incita-
mentsmodeller.

Incitamentsmodeller: Bade nettokontrakter og bruttokontrakter har i sin rene form svagheder i forhold til at sikre, at alle aktgrer i
sektoren arbejder imod feelles mal samt at risici placeres hos den aktgr, der bedst og billigst kan mitigere den pagaeldende risiko. Tra-
fikmyndigheder ggr derfor brug af incitamentsmodeller, der har til formal at sikre det rette niveau af incitament hos togoperatgren
uden at medfgre indregning af unormale risikotillaeg ved tilbudsafgivelse.

| Sverige anvender de store regional trafikmyndigheder i Goteborg-, Malmo- og Stockholmregionerne fx bruttokontrakter med staerke
kundetilfredshedsincitamenter med specifikt fokus pa de omrader togoperatgren har ansvaret for. Ligeledes har veeret anvendt mo-
deller med en saerskilt ekstrabetaling pr. passager, hvilket dog kraever et grundigt kendskab til hvor mange passagerer der anvender
togsystemet og hvor i systemet de befinder sig.

| Storbritannien anvendes i stedet nettokontrakter med komplekse risikojusterende modeller, sasom BNP-mekanismer eller profitde-
lingsmekanismer, som i stedet forsgger at korrigerer for risici som er udenfor togoperatgrens kontrol eller dele den kommercielle
risiko imellem togoperatgr og trafikmyndighed.

Incitamentsmodellerne skaber derved en mere hensigtsmaessig incitamentsstruktur men er ogsa medvirkende til en mere kompleks
aftalestruktur med hertil fglgende udbuds- og kompleksitetsomkostninger (se afsnit 2.4).

| Danmark har man hidtil haft et gnske om, at billetpriser og produkter skal harmoniseres pa tvars af regioner
samt vaere reguleret, saledes at prisstigningerne i den kollektive trafik holdes pa niveau med inflationsudvik-
lingen. Danmark har i dag seks regionale trafikselskaber, to togoperatarer samt Metroselskabet, som samar-
bejder om at harmonisere takster for at skabe ensartede retningslinjer, der sikrer overskueligheden for passa-
gererne. Dette arbejde har pagaet siden 2007, og den 15. januar 2017 tradte takstharmoniseringen endeligt
pa plads pa Sjlland under programmet for Takst Sj®lland. Senere i 2017 vil dette ligeledes ske i resten af
Danmark via programmet Takst Vest.

Formalet med harmoniseringen er at skabe en integreret og ensartet kundeoplevelse pa tvaers af trafikselska-
ber og geografi. Den lange proces for harmonisering er et udtryk for antallet af aktarer i sektoren, som alle
har egeninteresser i forbindelse med takstharmonisering og indtagtsdeling, samt den kompleksitet der er for-
bundet med antallet af snitflader i opsplitningen af kommercielle omrader pa flere aktorer.
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| scenarie A & C kan den samme aftalekonstruktion, som er gxldende i dag, fortsaette u®ndret. | scenarie B
hvor trafikken ligeledes holdes samlet, kan der med fordel indgas en nettokontrakt med operatgren, idet der
fortsat kun vil vaere én operatar i starstedelen af netveerket, hvorved ensartetheden sikres og antallet af snit-
flader er naturligt begraensede.

| udbudsscenarierne, hvor trafikken opdeles yderligere (scenarie D, E & F), vil der under et nettokontraktre-
gime for togoperatarer ikke blot blive tilfart nye snitflader i indteegtsdelingen, men ligeledes yderligere gko-
nomiske egeninteresser (se afsnit 2.4 og infoboks 2.4.2 pa side 22). Togoperatgrerne vil endvidere have be-
graensede muligheder for at udvikle nye produkter med sarskilt prissatning, da disse vil veere underlagt
samme regulering, som tilfeldet er i dag, hvorfor operatarerne ikke har mulighed for at mitigere indtaegtsrisici
via kommercielle tiltag.

| England, hvor man primaert anvender nettokontrakter, har dette affadt massiv kritik om uoverskuelighed i
billetstrukturer for passagererne. Dette pa trods af, at de engelske togkontrakter ofte har en starrelse, der
modsvarer hele DSB's drift. Endvidere har man set massive prisstigninger pa billetpriserne, og pa trods af
dette har finansielle problemer hos flere operatarer nadvendiggjort, at man har indfert indtagtsrisikobe-
gransninger i kontrakterne, hvorved kompleksiteten i udbudsforretningen er gget.

Anvendes i stedet bruttokontrakter, hvor operatarerne ikke modtager billetindtaegter, men derimod modtager
en kontraktbetaling fra trafikmyndigheden, opstar imidlertid den problemstilling, at operatgrerne alene har
incitament til at omkostningsminimere og ikke tager hensyn til politiske mal om at @ge antallet af rejsende i
den kollektive trafik. For at modvirke dette vil det veere n@dvendigt at udvikle og indfare incitamentsmodel-
ler, der sikrer, at operatagren tilpasser sin virksomhed til de samlede overordnede mal for den kollektive trafik.
Incitamentsmodeller kan indfares pa savel udvikling i antallet af passagerer, kundetilfredshed, indtaegtssikring
eller operative driftsmal som operatarpunktliched eller kundepunktliched. Sadanne modeller er bl.a. udbredte
hos de regionale svenske og tyske myndigheder. Det vaesentlige er her at sikre den rette balance imellem inci-
tament og togoperatgrens kommercielle og driftsmassige handlefrihed.

Onsker man et ensartet billetprodukt pa tveers af hele landet samt en stram regulering af billetpriser, vil det
vare mest naturligt at sikre, at en offentligt ejet integrator udvikler de kommercielle aktiviteter under den
givne regulering. DSB anbefaler derfor, at udbud ved opdeling i trafikpakker (scenarie D, E & F) sker via brut-
tokontrakter med incitament, da der derved undgas indfarelse af yderligere snitflader samt sikres, at der fort-
sat kan tilbydes et attraktivt og ensartet produkt til passagererne i den regionale togtrafik.

Dette samt princippet om at skabe den mest effektive drift, hvor der sikres mest mulig synergi og stordrift,
har varet ledende for placeringen af ansvaret for de folgende fem omrader i DSB’s anbefaling til den fremti-
dige organisering:

e Planl®gning af den samlede togdrift for at kunne skabe et effektivt og sammenhangende serviceudbud

o Indkeb og ejerskab af nyt rullende materiel for at sikre optimal udnyttelse af stordrift og forhandlingskraft
samt en ensartet flade med henblik pa at reducere kompleksitetsomkostninger

e Ansvaret for vedligeholdelse af togmateriel for realisering af synergi og stordrift i ensartet fladeforvaltning

e Ansvaret for kommercielle aktiviteter, der sikrer et enkelt, ensartet og overskueligt produkt og derigennem
gger attraktiviteten for passagererne og sammenhangen pa tvaers af hele landet

o Kundevendte aktiviteter pd stationer for at skabe et attraktivt kundemilja og realisere driftssynergi

Planlagning

Planlagning er en central del af de aktiviteter, som DSB varetager som en del af togsystemet. Planlaegnings-
opgaven udfgres i dag som et samlet hele i DSB, men kan grundleeggende opdeles i to centrale formal.
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Der er dels en kundevendt planlagning, som har til formal at sikre den rette servicering af stationer og straek-
ninger samt at sikre sammenhang i togsystemet mellem operatgrer og streekninger ved fastleggelsen af ka-
replanen. Dernaest er der en operationel planlaegning af selve driften, herunder den konkrete materieldispone-
ring og bemandingsplanlaegning af den daglige drift. Den operationelle planlegning har til formal at sikre en
effektiv drift. Den kundevendte planlaegning og den operationelle planlaegning er dog af naturlige arsager ind-

byrdes afhangige.

Planlagningsopgaven udfgres i dag som et samlet
hele i DSB, hvilket sikrer en sammenhangende ka-
replan pa tvaers af de forskellige straekninger og
trafiktyper ligesom kareplanen koordineres med
materielomlgb og personaleplaner, sa der opnas
den bedst mulige ressourceudnyttelse pa tvaers af
hele planlegningsopgaven. | scenarier med samlet
trafik (scenarie A, B & C), hvor DSB anbefaler netto-
kontrakter, anbefaler DSB derfor ligeledes, at bade
den kundevendte planlaegning og de operationelle
planlaegningsaktiviteter folger operatgren. Dette
sker for at sikre sammenhang mellem kgreplan-
leegning, materiel- og personaleplaner, som er en
vaesentlig loftestang for driftsmaessig effektivitet.

Den kundevendte planlzgning, herunder sikring af
sammenhangen i togsystemet, bgr imidlertid fast-
holdes i en samlet, offentlig funktion i scenarier
med opdelt trafik (scenarie D, E & F) og bruttokon-
trakter. Dette for at sikre integrationen af korepla-
nen pa tveers af trafikpakker.

Det danske togsystem er kendetegnet ved en hgj
grad af trafikintensitet og kapacitetsudnyttelse af
skinnerne, sarligt i Hovedstadsomradet. Uden cen-
tral planlaegning vil der derfor med stor sandsynlig-
hed opsta konflikter mellem de enkelte operatg-
rers kareplansgnsker og medfarer problemer ved
kanaltildelingen. Afhangig af den pracise udform-
ning af trafikkontrakterne kan operatgrer, som dri-
ver trafik pa fellesstraekninger have interesse i at
pavirke passagerernes valg af operatar gennem
kegreplanen. Det kan eksempelvis fgre til at opera-
tor A veelger at kare lige foran operatar B for at
opsamle sa mange passagerer som muligt frem for
at afgangene legges med et jeevnt interval, hvilket
totalokonomisk vil vaere at foretraekke ligesom at
det vil hgjne den samlede kvalitet i serviceudbud-
det. Denne form for suboptimering kan undgas ved
at en central integrator samtanker kareplanerne.

Hertil kommer, at der vil vaere et labende behov for omdisponeringer af trafikken, herunder mellem operatg-

Infoboks 4.4.2: DSB's rolle ift. fastleeggelse af kereplan

Formelt set er det i dag Banedanmarks opgave at koordinere de
forskellige operatgrers kgreplansgnsker i forbindelse med kapa-
citetstildelingsprocessen.

Denne proces fglger en feelles Europaeisk fastlagt proces, der
dog imidlertid har endelig kapacitetstildeling ca. tre maneder fgr
det faktiske kgreplansskifte. Dette er desveerre sa sent i forhold
til kgreplansskiftet, at DSB ikke kan na at indarbejde stgrre kgre-
plansaendringer fra kapacitetstildelingen pa en omkostningsef-
fektiv made i materielomlgbs- og personaleplanerne inden at
den nye kgreplan traeder i kraft.

DSB gennemfgrer derfor proaktivt et stort arbejde forud for an-
sggningen om kapacitetstildeling med at sikre, at DSB og de @v-
rige persontogsoperatgrer, herunder Arriva, Nordjyske Jernba-

ner og Lokaltog, spger om k@replaner, som er indbyrdes koordi-
nerede.

Ligeledes arbejder DSB sammen med Banedanmark fgr ansgg-
ningen om kapacitetstildeling pa at sikre, at godstogsoperatg-
rerne kan indpasses tilfredsstillende i DSB’s kgreplan.

Denne sektorkoordinerende rolle vil der ogsa vaere behov for i
et scenarie med mere udbudt trafik — formentlig i langt hgjere
grad end i dag.

Infoboks 4.4.3: Oget kompleksitet i driftsafviklingen

| den daglige drift giver det store fordele at der i dag kun er én
passagertogsoperatgr pa de mest belastede dele af jernbane-
nettet. Dette giver DSB og Banedanmark mulighed for at priori-
tere de mest passagertunge tog i driftsafviklingen, fx ved at
holde et punktligt regionaltog med fa passagerer tilbage for at
fremme et forsinket lyntog med mange passagerer.

Hvis driften er opdelt pa flere forskellige operatgrer bliver det
vanskeligt at fastholde denne praksis, da det vil indebaere at tog
fra operatgr A forsinkes til gleede for tog fra operatgr B. Ogsa i
situationer med sporarbejde vil det veere ngdvendigt at priori-
tere anderledes end i dag, hvor det fortrinsvis er IC- og lyntog
med mange passagerer, der gennemfgres med forleengede rej-
setider, mens regionaltogene med faerre passagerer aflyses.

Dette vil veere betydeligt mere omkostningstungt, hvis de to tra-
fiktyper drives af forskellige operatgrer, da operatgrerne natur-
ligt vil kreeve gkonomisk kompensation for forhold udenfor de-
res kontrol, fx i form af nedprioritering af sine tog.

I lande, som fx Sverige og Storbritannien, hvor der grundet libe-
ralisering er flere operatgrer pa samme skinner Igses ovensta-
ende problemstilling ved et komplekst kontraktuelt perfor-
mance regime, hvor operatgrerne skal afregne forsinkelser imel-
lem hinanden igennem infrastrukturejeren. Denne kompleksitet
har en direkte omkostning i sig selv grundet den forhgjede ad-
ministration dette medfgrer, men har ligeledes den afledte ef-
fekt at operatgrerne har stgrre fokus pa, at bebrejde hinanden
end ved at skabe fzelles Igsninger.

rer pa de samme skinner, som vil veere tilfeldet i scenarier med opdelt trafik. Sadanne omdisponeringer vil
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vare kontraktuelt vanskelige og have gkonomiske konsekvenser for staten, men de bar kunne foretages ud
fra hensynet til at betjene flest mulige passagerer bedst muligt.

DSB anbefaler derfor at kareplanlaegningsopgaven placeres hos en central myndighed, da det giver den mest
sammenhangende koreplan for passagererne og den bedste koordinering pa tvaers af operatagrerne. Denne
koordinerende rolle varetages af DSB i dag, hvorimod selve kanaltildelingen sker hos Banedanmark.

Uagtet oprettelsen af en integrator vil der i de af Sektoranalysens scenarier, der opdeler trafikken i flere tra-
fikpakker, opsta et vaesentligt udvidet behov for at koordinere udviklingen af principplaner, herunder de krav,
som myndigheden stiller til operatarens planlaegning, og som danner rammen om serviceudbuddet. Dette for
at sikre, at der ikke blot er sammenhang inden for de enkelte trafikpakker, men ligeledes pa tveers af trafik-
pakkerne samt der, hvor flere forskellige operatgrer skal betjene de samme straekninger. Denne problemstil-
ling relaterer sig ikke kun til selve adgangen til de spor, hvor der er hgj grad af trafikintensitet og kapacitets-
udnyttelse, men ligeledes i forhold til opstillingsspor for hvilket der er stor knaphed i hovedstadsomradet og
derfor medfarer ineffektivitet i form af ekstra materielkarsel. Der vil derfor samlet set vaere et gkonomisk tab
i de scenarier med opdelt trafik (scenarie D, E & F) i forhold til de scenarier med samlet trafik.

Indkeb og ejerskab af nyt rullende materiel

DSB har i dag en @ldre og forskelligartet flade af rullende togmateriel, hvilket ikke bare medferer udfordringer
i forhold til togenes palidelished og dermed punktliched, men ogsa markante kompleksitetsomkostninger i
forbindelse med aktivforvaltning, vedligeholdelse og drift. Med den kommende investering i elektrificering og
Fremtidens Tog sikres én gang for alle en ensartet eltogmaterielfldde og en ny og moderne verkstedsstruktur,
som vil vaere en markant strukturel forbedring for den danske togdrift. DSB har opgjort de sparede omkost-
ninger ved Fremtidens Tog til 600-800 millioner kr. arligt, hvoraf de sparede kompleksitetsomkostninger alene
udger 180 millioner kr. arligt.

For at sikre realiseringen af disse gevinster samt for at kunne opna forhandlingskraft over for store togprodu-
center vil det veere mest hensigtsmaessigt, at indkab af togmateriel sker som et samlet udbud. | udbudsscena-
rierne vil togmateriellet kunne stilles til rddighed for operatarerne til brug for selve togdriften og pa vilkar
som sikrer, at aktiverne bevarer deres vaerdi - ogsa ud over en operatarkontrakts normale labetid.

Centralisering af ejerskabet af det rullende materiel mindsker operatarens kapitalbehov, hvilket vurderes at
oge markedets interesse for udbuddene. Modellen er kendt fra blandt andet de regionale offentlige trafikmyn-
digheder i Sverige!® samt hos enkelte regioner i Tyskland?®, hvor regionerne selv forestar indkab af materiel
og stiller materiellet til radighed for operatererne. | England stiller private rolling stock companies ("RO-
SCO’'s") derimod materiel til radighed for operatgrerne. En billigere offentlig finansiering i Danmark taler for at
arrangere et sadant materielselskab i offentligt regi, som det ogsa er tilfeldet i Sverige og Tyskland.

Ansvaret for togvedligeholdelse og togklar- og rengaring
Vedligeholdelse kan grundlaeggende opdeles i tung- og let vedligeholdelse samt klar- og rengaring af togma-
teriel.

Tung og let vedligeholdelse

Valg af vedligeholdelseslgsning har betydning for opnaelsen af malsatningerne om indfasning til tiden og hgj
driftsstabilitet. Derudover har vedligeholdelseslagsningen betydning i forhold til at sikre lavest mulige omkost-
ninger, idet vedligeholdelse udgar en betydelig del af togets samlede levetidsomkostninger.

¥ Trafikmyndighederne i Géteborg (Vasttrafik), Skane (Skanetrafiken) og Stockholm (SL) forestar i vid udstrakning indkeb af materiel selv,
hvilket herefter udlejes til operatarerne som en del af operaterkontrakten. Ligeledes indgar de fleste trafikmyndigheder som ejere af Transi-
tio, der samlet forestar indkab, finansiering og forvaltning af materiellet.

20 ] Tyskland har trafikmyndigheder som Verkehrverbund Rhein-Ruhr (VRR) og Landesnahverkehrsgesellschaft Niedersachsen (LNVG) udviklet
lignende modeller som i Sverige.
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DSB vurderer, at der med en ensartet materielflade vil veere betydelige fordele ved at materiellet ogsa vedli-
geholdes ensartet, og at den betydelige stordrift i vedligeholdelse samt ved et feelles sat af vedligeholdelses-
kompetencer, kan udnyttes fuldt gennem en faelles fladeforvaltning. Dette vil specielt veere afgarende i indfas-
ningen af togmateriellet.

DSB vurderer endvidere, at outsourcing af samlet vedligeholdelse af Fremtidens Tog er fordelagtig i forhold til
opnaelse af hgj driftsstabilitet og lave vedligeholdelsesomkostninger. Markedets modenhed er dog fortsat
under udvikling, iseer henset til vedligeholdelse af starre flader i komplekse netvaerk som det danske.

Uanset valg af vedligeholdelseslasning vil der blive tale om vedligeholdelse i helt nye rammer. Derfor vil DSB i
Fase 2 af Fremtidens Tog genbesgge analysen af markedet og den tekniske dialog med producenterne med
henblik pa outsourcing af vedligeholdelsen for de nye eltog samt sikre et klart producentansvar for at opna en
tilfredsstillende indfasning og opnaelsen af lave levetidsomkostninger for togmateriellet

Klar- og renggring

Klar- og renggring vurderes derimod ikke at have en taet relation til stordriften i vedligeholdelse, men i stedet
at vaere tet knyttet til den daglige driftseffektivitet samt til kundetilfredsheden forbundet med renggringen
ombord pa toget. Operatgren, som ogsa forestar den daglige planlagning, vil derfor bedst kunne sikre den
labende effektivitet og sette renggringsniveauet for at skabe den hgjeste samlede kundetilfredshed.

Derfor anbefaler DSB, at ansvaret for vedligeholdelse forbliver i DSB i kraft af rollen som aktivejer, mens klar-
og renggringsansvaret bor folge operataren.

Ansvaret for kommercielle aktiviteter

| scenarier med samlet trafik (scenarie A, B og C), hvor DSB anbefaler, at operatgren opererer pa nettokon-
trakter bor ansvaret for de kommercielle aktiviteter falge operataren. De kommercielle aktiviteter bestar her
af savel udvikling og drift af salgs- og billetsystemer, trafikinformation og trafikstatte samt kundeservice og
markedsfaring af sektorens produkter.

For at sikre en integreret og ensartet kundeoplevelse samt at operateren understgtter sektorens samlede
mal, vil der i scenarierne med opdelt trafik (scenarie D, E og F) vaere behov for en integrator-rolle i sektoren
med ansvar for de kommercielle aktiviteter samt udbud af togdriften. Modellen er kendt fra de svenske og
tyske trafikmyndigheder samt fra bustrafikken.

At lade en integrator forestd de kommercielle aktiviteter vil ggre det lettere og mere simpelt at udskifte togo-
peratgrer ligesom at det bliver lettere for togoperatarer at indtreede i markedet. Da scenarierne med opdelt
trafik kan implicere kontinuerlig udskiftning af operaterer vurderes dette at vaere en fordel for scenariernes
samlede totalogkonomi.

Kundevendte aktiviteter pd stationer

DSB’s stationer drives i dag med en kompleks snitflade imod Banedanmark som folge af den realiserede ud-
mgntning af den bodeling, der blev foretaget ved opdelingen i 1997, samt imod de lokale kommuner, der ejer
hele eller dele af forpladserne og adgangsvejene til stationerne. Ejerfordeling savel som opgavedeling i forbin-
delse med den daglige drift og vedligeholdelse af stationerne medferer i dag en raekke uhensigtsmaessigheder.
DSB star i det daglige til ansvar for eventuel utilstraekkelig renggring eller vedligeholdelse pa stationerne, da
det pavirker kundetilfredsheden og trygheden i - og omkring - stationsmiljaet, ligesom DSB ofte skal sta til
politisk ansvar for omrader, som ligger uden for DSB's kontrol.
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Det er flere gange forsggt at etablere en faelles koordinering af opgavehandtering pa tvers af interessenter, fx
igennem faellesudbud af drifts- og vedligeholdelsesopgaver. Det ma dog konstateres, at dette ofte er mislyk-
kedes, idet malstyringen af henholdsvis Banedanmark og DSB er indrettet mod forskellige mal.

DSB anbefaler derfor, at Banedanmark gives et tilstraekkeligt kundeincitament til, at der etableres en grobund
for et fellesudbud, hvor kvalitative hensyn til fx passagererne kan medtages i evaluering af tilbud og tildeling
af kontrakt. Alternativt bar det sikres, at renggring og vedligeholdelse af de kundevendte faciliteter lejet af
Banedanmark indkgbes hos DSB, der derved kan sikre stordrift og synergi i den daglige drift, samt at kunde-
hensynet bliver varetaget i alle dele af den daglige drift af stationerne.

De opstillede forudsatninger, barrierer og afledte designprincipper satter rammerne for DSB’s forslag til or-

ganiseringen af DSB’s organisation, ansvar og rolle i sektoren for hvert af Udbudsanalysens seks scenarier. |
naste kapitel opsummeres resultaterne af DSB’s organisationsanalyse.
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5. Forslag til organiseringen af DSB i
hvert af Udbudsanalysens scenarier

P& baggrund af den metodiske tilgang til organisationsanalysen samt de opstillede designprincipper etableres
en afledt organisationsmodel for hvert af Udbudsanalysens seks scenarier. Organisationsmodellen er udtryk
for DSB’s anbefalede organisering under det givne scenaries forudsatninger og pa baggrund af designprincip-
perne i kapitel 4. Det fglgende kapitel beskriver DSB'’s forslag til organisering for hvert scenarie. Afledte effek-
ter for jernbanesektoren beskrives ligeledes.

5.1. Aktiver

DSB's primaere aktiver udgares i dag af:

Stationsbygninger og -arealer

o Vearksteder, klarggringsfaciliteter og opstillingsspor
e Togmateriel

Billetsystemer og -faciliteter

Jernbaneaktiverne er kritisk infrastruktur for hele Danmark. Aktiverne er kendetegnet ved, at de har strategisk
karakter for den langsigtede udvikling af sektoren, ligesom de har en levetid, der raekker ud over en traditio-
nel operatgrkontrakt. | henhold til de organisatoriske designprincipper fastholdes ejerskabet pa tvaers af alle
scenarier derfor i DSB, og der vil skulle indgas tilradighedstillelses- og leasingaftaler med operatarerne til brug
for den daglige drift.

Aktivejerskabet organiseres i alle scenarier i videst mulig omfang i ét samlet aktivselskab. Dette har grund-
leggende folgende fordele:

e Dermed minimeres snitflader og undgas ungdvendig fragmentering. Der undgas en duplikering af admini-
strative roller og funktioner samt ungdig samhandel imellem flere aktivselskaber.
o Det muligger fortsat udnyttelse af stordriftsfordele og synergieffekter

Aktivselskabet vil eje stationsbygninger, varksteder og togmateriel og udleje dette til operatgren/operatg-
rerne i udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F) og sikre, at drift og vedligeholdelse sker pa vilkar, der sikrer,
at veerdien af aktiverne bibeholdes pa langt sigt og udover kontraktperioden. Endvidere kan aktivselskabet
varetage billetinfrastrukturen i scenarier, hvor dette er hensigtsmaessigt i relation til valget af kontraktuel
struktur (se afsnit 4.4. for behandlingen af brutto/nettokontrakter).

At aktivejerskabet organiseres i ét samlet aktivselskab vil endvidere mindske kravet pa reorganisering og der-
med den samlede transitionsleengde i udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F). | transitionen til udbudsscena-
rierne, hvor DSB pa grundlag af en tildelt trafikkontrakt, fortsat vil vaere operatar frem til endt transition, vil
der dog grundet PSO-forordningen formentligt skulle etableres et sarskilt DSB-ejet aktivselskab.

5.2. Aktiviteter

Med afsat i designprincipperne for DSB’s organisering, der opstilles i afsnit 4.4, organiseres DSB i hvert scena-
rie sdledes, at der bevares mest mulig stordrift, synergi, ssammenhang og kundefokus. Grundet scenariernes
forskelligartede organisering af sektoren, tager DSB sig imidlertid forskelligartet ud i de respektive scenarier.
Flere aktiviteter falger aktivejerskabet, da der er en naturlig sammenhang imellem ejerskab og en ansvarlig
varetagelse af aktiverne.
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Figur 9 viser DSB'’s anbefaling til, hvordan de enkelte aktiviteter i DSB opdeles mellem aktererne, og hvordan
der i udbudsscenarier sker en opdeling af aktiviteterne i dagens DSB mellem scenariets DSB og en ny, kom-
merciel operatar. | de folgende afsnit kommenteres endvidere pa konsekvenserne af de alternative organise-
ringsmodeller, som opstilles i Sektoranalysen.

Figur 9 Opdeling af aktiviteter i sektoren for hvert scenarie
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Note:  Se Figur 6 pa side 30 for detaljeret oversigt over aktiviteter i DSB

Som det fremgar af ovenstaende figur, fortsatter DSB i scenarie A og C som i dag med de eksisterende aktivi-
teter, mens der i udbudsscenarier sker en opdeling af DSB's aktiviteter, og visse aktiviteter overgar til den vin-
dende operatar. Figur 10 opsummerer de gskonomiske konsekvenser for DSB i hvert scenarie.

Figur 10 @konomiske konsekvenser for DSB i hvert scenarie

: Markedsorienteret Udbud af alle Udbud af reg.
Scenarie Robust DSB Samlet udbud DSB straekninger trafikpakker

Aben konkurrence

7.000 <7.000

Antal arsveaerk* 3.800-4.000

3.200-3.400

2.400-2.600 3.200-3.400

8,3 <8,3

100%
(100%) 5,4-5,9
4,3-4,5 (65-71%) 4,3-4,5
(52-54%) (52-54%)

3,3-3,4
Omkostninger** (40-41%)
MDKK (% af

total)

Note:  *Beregnede arsveerk baseret pd personaleomkostning / gennemsnitlig &rsvaerksomkostning pa ca. 0,5 mio. kr. Hertil ca. 1700 &rsveerk i DSB Vedligehold A/S og ca. 600 drsveerk i Kort
& Godt A/S, der pga. samhandel ikke indgér i data, samt ca. 300 i DSB @resund; ** Nettoomkostninger til offentlige serviceydelser i 2015 ekskl. trafikuafhangige poster samt justeret
for aktiviteter der ikke indgar i organisationsanalysen; Se Figur 6 pd side 30 for detaljeret oversigt over aktiviteter i DSB
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Figur 6 pa side 30 giver et detaljeret overblik over de samlende aktiviteter. Scenarie A og C repraesenterer ud-
gangspunktet om et samlet DSB med et samlet forretningsomfang for den offentlige serviceforpligtelse, ekskl.
konkurrenceudsatte aktiviteter, trafikuafhaengige og midlertidige poster?!, pa ca. 8,3 milliarder kr. og ca.
7.000 arsveerk, inkl. ca. 2.600-2.700 arsveerk i datterselskaberne DSB Vedligehold A/S, DSB Kort & Godt A/S
samt DSB @resund A/S?22. Udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F) gennemgds mere detaljeret nedenfor.

Som falge af ansvarsfordelingen mellem DSB og vindende operater i udbudsscenarier opggres nedenfor den
tilbagevaerende gkonomi for DSB for hvert udbudsscenarie i et slutstadie efter en fuld omstilling af sektoren.
Opgarelsen er baseret pa DSB’s gkonomi for 2015 og er saledes ikke udtryk for en omkostningseffekt i en
fremtidig strukturering af sektoren. Dermed rummer opggrelsen en vasentlig usikkerhed, idet gkonomien for
de enkelte aktiviteter og forretningsomrader i et samlet DSB ikke kan forventes at vaere fuldt retvisende for
bestanddelene i et opdelt DSB. Nedenfor gennemgas DSB's bedste bud pa en opgarelse af DSB's gkonomiske
omfang pr. scenarie, men det er vigtigt at understrege, at en pracis modellering af de gkonomiske implikatio-
ner kraever en mere konkret og dybdegaende analyse. Tilsvarende er det centralt at veere opmaerksom pa, at
modelleringen ikke tager hajde for tab af stordriftsfordele, tilfarelsen af kompleksitetsomkostninger mv. Lige-
ledes er der ikke taget hajde for de @ndringer i serviceudbud som foreslas af Struensee & McKinsey for hvert
scenarie.

De omkostninger, der falder bort i DSB i udbudsscenarier, kan ikke sidestilles med en ny operatars omkost-
ning grundet fglgende forhold:

e Der tages i opggrelsen ikke hgjde for den samhandel, der vil ske mellem operater og DSB i scenariet.

o Der er ikke taget hgjde for opbygning af de koncernfaelles funktioner og den basisadministration, der vil
vaere behov for hos operatarerne, men alene for de funktioner, der kan forventes at bortfalde hos DSB.

o Der tages ikke hajde for behovet for den duplikering af roller, som vil fglge af fragmenteringen og admini-
streringen af de nye snitflader, der indfgres imellem aktgrerne i sektoren.

Ovennavnte forhold er n@rmere beskrevet i rapportens kapitel 3 om metodisk tilgang.

Scenarie B
| scenarie B deles DSB i et driftsselskab og et aktivselskab. Driftsselskabet vil blive udbudt og overdraget til en
ny operatar, der vil sta for:

o Den operationelle togdrift, sdsom togkarsel, planlaegning, driftsledelse, sikkerhed og klargaring.

o De kommercielle aktiviteter, sdsom kundeservice, marketing, billet- og salgssystemer, trafikinformation
og aktiviteter relateret til takstharmonisering og -samarbejde

o Let stationsvedligehold samt stationsservice

Som beskrevet i afsnit 2.2. vil aktivselskabet eje og udleje stationsbygninger, veerksteder og togmateriel til
operataren og sikrer, at drift og vedligeholdelse heraf sker pa vilkar, der sikrer, at vaerdien af aktiverne bibe-
holdes pa langt sigt og udover kontraktperioden. Ejerskabet af togmateriel og varetagelsen af togvedligehol-
delse vil derfor fortsat ligge under det tilbagevarende DSB's ansvar. Trafikstgtte er primaert relateret til infra-
strukturrelaterede aktiviteter, herunder fx vedligeholdelse af DSB's opstillingsspor, hvorfor denne aktivitet
vurderes at veaere taettere knyttet til aktivejerskabet end til den direkte togdrift.

Da scenarie B er defineret ved, at al DSB’s drift konkurrenceudsaettes samlet, udskilles ligeledes de kundenzere
aktiviteter. Dette falger naturligt af anbefalingen om, at trafikkontrakten udbydes som en nettokontrakt som

21 Se mere herom i kapitel om metode (kapitel 3).

22 DSB @resund A/S er fra 2016 tilbagefort til DSB SOV
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beskrevet i afsnit 4.4. Udskillelsen omfatter derfor kundeservice og marketing, trafikinformation samt stati-
onsservice og -vedligeholdelse. Det sker for at sikre, at den aktar, der er tettest pa kunden, ligeledes drifter
de kundenzre aktiviteter i et scenarie, hvor ansvaret stadig kan placeres entydigt hos én operatar.

Figur 11 Opdeling af aktiviteter i scenarie B
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Note:  Se Figur 6 pa side 30 for detaljeret oversigt over aktiviteter i DSB

Med de bortfaldne aktiviteter falder en omkostning pa 4,9-5,0 milliarder kr. bort i scenarie B og efterlader en
gkonomi i DSB pa 3,3-3,4 milliarder kr. og mellem 2.400-2.600 arsveerk, inkl. ca. 1.750 arsvaerk i DSB Vedli-
gehold A/S. Det tilbagevaerende forretningsomfang i DSB svarer til mellem 40-41% af omkostningen i dag.

| stedet for privatisering ved konkurrenceudsattelse foreslar DSB, at privatiseringen i scenarie B i stedet im-
plementeres ved et helt eller delvist frasalg af DSB. Dette er ikke ngdvendigvis scenariebetinget, men vil lige-
ledes kunne gennemfares i scenarie A eller C. | et scenarie B baseret pa helt eller delvist frasalg vil man undga
de transitionsrisici og omkostninger som falger af en opsplitning af dagens virksomhed. Endvidere undgas den
genudbudsrisiko, der kan opsta, da man sidder tilbage med én akter, der besidder hele kompetencen i marke-
det.

Scenarie D

| scenarie D deles DSB i flere driftsselskaber og et aktivselskab, der ligeledes vil veere integrator for trafikken.
Driftsselskabernes aktiviteter vil blive udbudt og overdraget til nye operatarer, der vil sta for:

o Den operationelle togdrift, sdsom togkarsel, driftsledelse, sikkerhed og klargaring.
o Grundet kompleksiteten relateret til at have flere operatgrer pa samme skinner vil kun den operationelle

planlagning overdrages til de nye operatgrer, hvorimod den kundevendte planlaegning ikke vil overdrages
til operatererne (se afsnit 4.4.)
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| scenarie D vil DSB ligesom i scenarie B varetage aktiviteterne relateret til aktivejerskabet. | scenarie D vil an-
svaret for stationsvedligehold og -service tillige forblive i DSB, hvilket skyldes, at opdelingen i trafikpakker
ikke giver mulighed for at operatgrerne kan udnytte stordriften pa omradet.

Som beskrevet i afsnit 4.4 anbefaler DSB, at der bar ske en central koordinering af kgreplanlaegning. Dette for
bedst muligt at modvirke de trafikale komplikationer, der kan opsta ved opdeling i trafikpakker.

Da trafikkontrakterne vil veere baseret pa bruttokontrakter med incitament vil de kommercielle aktiviteter
som hovedregel forblive i DSB. Enkelte aktiviteter kan dog overfares til togoperatgrerne afhangigt af, hvilken
incitamentsmodel der anvendes.

| scenarie D vil DSB oprette en professionel udbuds- og kontraktopfalgningsenhed for togdriften. Endvidere vil
opdelingen og fragmenteringen i scenarie D medfare yderligere administrativt arbejde grundet samhandel.
Sidstnavnte er afspejlet nedenfor i form af en ekstraomkostninger til nye roller.

Figur 12 Opdeling af aktiviteter i scenarie D
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Note:  Se Figur 6 pa side 30 for detaljeret oversigt over aktiviteter i DSB

| scenarie D bortfalder dermed 3,8-4,0 milliarder kr. af DSB’s forretningsomfang sammen med de bortfaldne
aktiviteter. Den tilbagevarende gkonomi i DSB udgar saledes 4,3-4,5 milliarder kr., svarende til 52-54% af
det gkonomiske forretningsomfang i dag. Den tilbagevaerende DSB-organisation beskaftiger 3.200-3.400 ars-
veerk.

Scenarie E

DSB vil i scenarie E blive tildelt InterCity Lyntrafikken, og derfor vil det vaere ngdvendigt at fastholde den an-
del af planlagning, driftsledelse, sikkerhed og klarggring, der vedrgrer Lyn-trafikken. For de resterende trafik-
pakker vil de nye operatgrer sta for:
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o Den operationelle togdrift, sasom togkarsel, driftsledelse, sikkerhed og klargaring.
e Som i scenarie D vil kun den operationelle planlagning overdrages til de nye operatgrer, hvorimod den
kundevendte planlaegning ikke vil overdrages til operatarerne (se afsnit 4.4.)

Som beskrevet i afsnit 4.4 anbefaler DSB, at udbud af kontrakter i scenarie E ligesom i scenarie D udbydes
som bruttokontrakter med incitament. DSB anbefaler derfor, at de kundenaere aktiviteter samlet indgar i en
integratorfunktion i DSB. Dette sker for at sikre en sammenhangende og ensartet kundeoplevelse pa tvers af
flere kommercielle operatgrer samt for at sikre en mere entydig ansvarsplacering i sektoren, da der i scenarie
E sker en fragmentering af togdriften i mindre trafikpakker, som udbydes til forskellige operatarer.

| scenarie E vil varetagelsen af togvedligeholdelse ligesom i scenarie B fortsat ligge under det tilbagevaerende
DSB’s ansvar, hvorimod klar- og rengaring falger operataren. Klar- og rengaring relateret til IC-Lyntrafikken
forbliver saledes i DSB i scenariet.

Figur 13 Opdeling af aktiviteter i scenarie E
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Note:  Se Figur 6 pd side 30 for detaljeret oversigt over aktiviteter i DSB

Falges DSB’s anbefaling for scenarie E bortfalder 2,4-2,9 milliarder kr., svarende til 27-33% af forretningsom-
fanget i dag fra DSB sammen med driften af den regionale trafik samt S-tog. | alt kraeves ca. 3.800-4.000 ars-
vaerk til at drive det tilbagevarende DSB. Omkostningsstrukturen for scenarie E er forbundet med en hgjere
grad af usikkerhed end de gvrige scenarier, idet dimensioneringen af behovet i en togdriftsorganisation for
InterCity Lyn alene uden den gvrige togdrift medfarer en opsplitning af samtlige DSB driftsopgaver og -syste-
mer.

DSB vurderer, at scenarie E kan veere juridisk udfordret af PSO-forordningen, idet en direkte tildeling til DSB
vil forudsaette, at kontrakten klart definerer, hvilken offentlig serviceforpligtelse der skal opfyldes. En offentlig
serviceforpligtelse er karakteriseret som en ydelse, som en operatar ikke ville patage sig pa et rent forret-
ningsmaessigt grundlag. | scenariets nuvaerende udformning vurderer DSB at tildelingen er i konflikt hermed.
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Imidlertid vil en direkte tildeling formentlig fortsat vere mulig efter forsyningsvirksomhedsdirektivets "in-
house”-regel.

Safremt DSB er integrator kan det overvejes, hvorvidt DSB pa vegne af Transport-, Bygnings- og Boligministe-
riet ber foretage udbuddene af de regionale trafikpakker, som tilfeeldet ogsa er for scenarie D.

Perspektiv pa alternative organisationsmodeller for scenarie E i Sektoranalysen

Det er DSB’s forstaelse, at Sektoranalysen foreslar, at kontrakter i scenarie E i stedet for at blive udbudt som
bruttokontrakter med incitament, som i Scenarie D, foreslas udbudt som nettokontrakter. DSB er derfor ikke
tilteenkt nogen rolle i relation til aktiviteterne kundeservice, marketing, kereplanlagning, trafikinformation,
salgs- og billetsystemer samt ejerskab af systemer og kanaler foruden, hvad der er pakraevet i relation til drif-
ten af InterCity Lyn trafikken. DSB estimerer, at dette vil medfarer et yderligere bortfald i omkostning hos
DSB pa ca. 450-550 millioner kr. samt ca. 300-350 arsveerk, som i stedet vil overga til andre operatarer

Det er endvidere DSB'’s forstaelse, at Sektoranalysen foreslar en udskillelse af de aktiviteter, der er relateret
til driften af InterCity Lyn-trafikken i et separat DSB togdriftsselskab, som skal vaere ledelses- og driftsmaes-
sigt selvstaende. Dette grundet et konkurrencemaessigt hensyn overfor andre operatgrer samt et gnske om, at
DSB i scenarie E tildeles nye rammevilkar pa lignende vis som i scenarie C (se Figur 5 pa side 26 samt infoboks
2.5.1 pa side 27), og at de nye rammevilkar kun er realiserbare safremt ejerskabet af DSB overfares til en 3.
part.

En opsplitning af DSB i et togdriftsselskab og et aktivselskab er en afvejning imellem tabet af stordrift og sy-
nergi samt den foregede kompleksitet pa den ene side, og pa den anden side de fordele der opstar som folge
af en klarere rollefordeling i sektoren. En analyse af dette vil kunne foretages i et senere stadie safremt dette
er relevant. Som beskrevet i afsnit 4.3 ansker DSB ikke at afgive tilbud i et scenarie baseret pa opdelte trafik-
pakker, hvilket dermed bidrager til en klarere rollefordeling i scenariet. DSB vil dermed ikke vare en konkur-
rent til de resterende togoperatarer, og der vil derfor vaere et mindre behov for en udskillelse ud fra et kon-
kurrencehensyn. | forhold til realiseringen af de nye rammevilkar, vil DSB papege, at de nye rammevilkar im-
plementeres ved kontraktuelle og reguleringsmassige @ndringer samt ved politisk opbakning til at gennem-
fore en raekke initiativer. Realiseringen af de nye rammevilkar er sdledes tettere forbundet til den valgte sty-
ring af sektoren end til ejerforholdet.

DSB estimerer, at et togselskab alene baseret pa IC-Lyn trafikken vil have et forretningsomfang pa ca. 1,8-1,9
milliarder kr. Omkostningerne er skannet baseret pa en historisk omkostningsstruktur og der er derfor ikke
regnet eksplicit pd omlabsplaner og materielanvendelse, herunder det relative tab af netvarkssynergi, lige-
som at der antages en proportionalitet i administrationsomkostninger i forhold til dagens DSB. Dette vil hgjst
sandsynligt ikke vaere tilfeeldet i scenariet, da DSB’s produktionsomfang reduceres til ca. ¥ af den nuvaerende
togkarsel. Uagtet dette vil et togselskab, der alene bestar af togdriften af InterCity-Lyn trafikken, have et sa
begranset forretningsomfang - sammenlignet med de store europaiske togoperatgrer - at det vil blive sveert
for et sadant togselskab at blive konkurrencedygtigt.

Scenarie F

DSB har ikke kendskab til nogle praktiske internationale erfaringer med en organisering, der minder om scena-
rie F. Grundet usikkerhed omkring serviceudbud og dermed behovet for togmateriel, er aktivselskabets for-
ventede forretningsomfang usikkert. De organisationsmodeller, der fremstilles i falgende afsnit, er derfor be-
haeftet med vaesentlig usikkerhed. Det er DSB’s forstaelse, at operatgrer i scenarie F vil have mulighed for at
afgare, om de vil medbringe egne billetsystemer og faciliteter, eller alternativt leje eller kgbe sig ind i billetsy-
stemer og faciliteter hos DSB.

Opdelingen af aktiviteter i scenarie F tager udgangspunkt i de samme principper som opdelingen i scenarie D
og E. Det er DSB's forstaelse, at serviceudbuddet i InterCity Lyntrafikken i scenarie F er markedsbestemt via
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en kombination af auktions- og kapacitetstildelingsproces, der vil skulle varetages af Banedanmark, mens ser-
viceudbuddet i de regionale trafikpakker bestemmes af et minimumskrav, der fastsettes ved udbud.

Organisatorisk antages det, at der for DSB ingen forskel er mellem scenarie D og F angdende regional og S-
tog, mens forskellene i driften af InterCity Lyntrafikken medferer en raekke organisatoriske overvejelser og
forskelle.

Der er sat som pramis for scenariet, at ejerskabet af rullende materiel til brug for servicering af minimumsud-
buddet samt ejerskabet til vaerksteder ligger hos DSB og stilles til radighed for operatarer, der dog ogsa kan
anskaffe og anvende eget materiel til brug for trafik udover det definerede minimumsudbudte. Operatgrer kan
ligeledes frit veelge vedligeholdelsesselskab i markedet for eget materiel. Modellen konkurrenceudsatter der-
med mest muligt af driften af InterCity Lyntrafikken, herunder ogsa materielindkgb og materielvedligehol-
delse. Imidlertid medfarer modellen:

e At sektoren hgjst sandsynligt vil fa tilfart enten alt for lidt eller alt for meget nyt togmateriel, hvilket vil
medfore et leengerevarende effektivitetstab, da togmateriel tilpasset danske forhold ikke er en standard
handelsvare pa de Europaiske jernbanemarked.

e At en stor del af de fordele, der tilsigtes med Fremtidens Tog, ikke vil materialiseres i samme omfang som i
andre scenarier idet man derved fortsat vil have en uensartet materielflade i det danske togsystem med en
reekke kompleksitetsomkostninger i forbindelse med vedligeholdelse, aktivvaretagelse og planlaegning til
falge.

Figur 14 Opdeling af aktiviteter i scenarie F
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Note:  Se Figur 6 pd side 30 for detaljeret oversigt over aktiviteter i DSB

Modellen besvarliggar desuden den langsigtede indretning af DSB Vedligehold A/S, idet omfanget af operata-
rer, der veelger at placere deres vedligeholdelse hos DSB, vil vere forbundet med usikkerhed. Samtidigt med-
farer modellen med stor sandsynlighed, at vaerksteder skal deles mellem forskellige operatarer med betydelig
kompleksitet og risiko for konflikter til falge.
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Det antages, at operatgrer, der byder pa kapacitetstildeling til brug for dagens InterCity Lyntrafik, gnsker at
markedsfare sig over for kunderne ved at drive egne kundenare aktiviteter, markedsfaring og kundeservice.
Derfor udskilles den del af disse aktiviteter, der vedrgrer InterCity Lyn, fra DSB. Da stationer fortsat vil vaere
delt mellem flere operatarer - og for at fastholde synergi og stordrift gennem en samlet facility management
pa stationsomradet - fastholdes stationsdriften i scenarie F i DSB.

Den gkonomiske opgarelse af scenarie F er udfordret af, at der ikke findes nogen praktisk praecedens for det
teoretiske scenarie, der forsgges at modelleres. Omkostningsstrukturen for DSB i scenarie F er derfor antaget
at modsvare de opgjorte 4,3-4,5 milliarder kr. for scenarie D, svarende til 52-54% af skonomien i DSB i dag.
Varetagelsen af funktionerne i det tilbagevarende DSB i scenarie F forventes at beskaftige ca. 3.200-3.400
arsvark. DSB's organisation svarer i hgj grad til organisationen for scenarie D, dog eventuelt ekskl. kundeser-
vice og markedsfaring af InterCity Lyntrafikken, da det er vores forstaelse, at det vil veere op til de kommerci-
elle operatgarer at beslutte, hvorvidt man gnsker at tilslutte sig en falles sektorlagsning.

Det er DSB's forstaelse, at Sektoranalysen foreslar at DSB ikke skal udfylde nogen integrerende rolle i scena-
rie F, hvorfor at aktiviteterne relateret til aktiviteterne takstsamarbejde, salgs- og billetsystemer, kundeser-
vice og marketing ligeledes gnskes udskilt. DSB estimerer, at safremt denne lgsning gennemfares, vil det
medfere et yderligere bortfald i omkostning pa ca. 650-700 millioner kr. samt ca. 400-450 arsvaerk.

5.3. Samhandel

Ovennavnte opdeling af aktiviteter og aktiver i udbudsscenarierne vil medfare, at der skal indgas aftaler for
falgende:

o Tilradighedstillelses- og leasingaftale for togmateriel (alle udbudsscenarier, dog i scenarie F afthangigt af
det definerede minimumsudbud samt om togoperatorer selv gnsker at indkgbe togmateriel til yderligere
trafik)

o Vedligeholdelsesaftale af togmateriel {(alle udbudsscenarier, dog i scenarie F afhaengigt af det definerede
minimumsudbud samt om togoperatgrer selv gnsker at indkabe togmateriel til yderligere trafik)

o Aftale om anvendelse af klargoringsfaciliteter (alle udbudsscenarier)

o Tilradighedstillelsesaftale for fysisk billetinfrastruktur, billetautomater mv. (scenarie B)

o Eventuel tilzang til billetsystemer og -kanaler (scenarie F)

o Eventuel leje af kapacitet og faciliteter pa veerksteder (scenarie F)

e Det er endvidere DSB's forstaelse, at operatarer i scenarie F skal indga aftale om stationsadgang samt be-
taling af stationsafgifter (scenarie F)

| scenarie D og E, hvor togdrift af DSB foreslas udbudt pa bruttokontrakter med incitament, vil der ikke skulle
samhandles tilgang til billetsystemer og -kanaler, idet disse ejes, udvikles og drives i DSB. Operataren vil
alene have ansvar for billetkontrol men saledes ikke salg. @nskes i scenarie E i stedet at udbyde pa nettokon-
trakter, som foreslaet i Sektoranalysen, da vil dette saledes ligeledes skulle samhandles.

For al samhandel bgr prissetning baseres pa de hovedprincipper, der i dag er fastsat i regnskabsreglementet
for DSB. Det vil sige, at prissetning sker til fuld omkostningsdakning tillagt en rimelig fortjeneste. Dette vil
sikre skonomisk transparens i ressourceanvendelsen i de forskellige trafikpakker. Dette forudsaetter gennem-
farelse af de n@dvendige lovgivningsmaessige andringer, eksempelvis bekendtgarelse om modtagepligt pa
stationer.

| implementeringsfasen vil det veere ngdvendigt med en grundig forberedelse, der skal klarlaegge de mere

praecise vilkar for tilradighedstillelse af aktiverne til brug for de konkrete trafikpakker samt de praecise prisli-
ster for leasing af aktiver, vedligeholdelsesydelser for materiel samt gvrige services. Fastleeggelsen af dette vil
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klart skulle fremga af udbudsmaterialet for at skabe sikkerhed for tilbudsgiveres priss@tning og skal derfor
vare robuste igennem hele operatarens kontraktleengde. Der vil her skulle etableres en rekke regulerings- og
incitamentsmekanismer imellem parterne, der understatter sektorens samlede mal.
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6. Implementeringsplaner for DSB i
Udbudsanalysens scenarier

| det falgende beskrives transitionen for DSB i hvert scenarie, herunder hvor hurtigt omstillingen kan gennem-
fares, i hvilke faser og med hvilke hovedaktiviteter. Det beskrives ligeledes, hvordan strukturelle forandringer
af sektoren pavirker en eventuel transitionsperiode samt, hvornar omstillingen mest hensigtsmaessigt bar gen-
nemfgres rent tidsmaessigt.

Det er imidlertid vesentligt at bemarke, at en implementering af Sektoranalysens udbudsscenarier medfarer
en omstilling af DSB af hidtil ukendte proportioner. Dermed stiller en sadan implementering reelt DSB over for
en fuldkommen upravet situation, hvor der kun i begranset omfang kan trackkes pa tidligere erfaringer. DSB's
organisation er som fglge af den historiske arv teet sammenvavet med dagens togsystem og netvaerk, og det
er uvist, hvilke uforudsete komplikationer en total opsplitning og adskillelse kan medfare.

For udbudsscenarierne med opdelte trafikpakker gennemgas den mest hensigtsmaessige tilgang til udbuddene
heraf. | denne betragtning inddrages kvalitative faktorer, sasom risiko for driftsforstyrrelser og opbygning af
udbudskompetencer ved viden overfarsel fra udbud til udbud. Endelig beskrives relevante tiltag for at fore-
bygge tab af motivation hos DSB’s medarbejdere i forbindelse med transitionen samt afslutningsvis transiti-
onsomkostninger og transitionsrisici.

6.1. Infrastrukturelle forudseetninger

| de kommende ar investeres der markant i den danske jernbanesektor med investeringer rettet mod bade
jernbanenettet og togmateriel. Implementeringen af Udbudsanalysens scenarier tager udgangspunkt i de nu-
vaerende planer herfor og skal saledes tage hgjde for:

e Signalprogrammet fra 2018-2023

o Elektrificering af det danske jernbanenet fra 2014-2026

o Indfasning af Fremtidens Tog fra 2024-2029

o En forudsaetning om omstilling til farerlose S-tog fra 2022-2030

Hertil kommer en lang reekke af projekter i Togfonden for hvilke der ikke er truffet en endelig beslutning. Af
de mere sandsynlige projekter er investeringen i nyt dobbeltspor over Vestfyn samt Femern forbindelse og
deraf afledte sporarbejder pa Sydbanen. Dette forventes klart i henholdsvis 2024 og 2028.

DSB vurderer, at implementering af udbudsscenarierne (scenarie B, D, E & F) mest hensigtsmaessigt finder sted,
efter at infrastrukturprojekter og indkgbet af Fremtidens Tog er afsluttet. Dette skyldes:

e En massiv opstartskompleksitet for nye operaterer. Der vil for de fleste potentielle vindere af passagertog-
trafik i Danmark veere tale om en samtidig etablering af virksomhed i Danmark eller etablering af et forret-
ningsomrade som er nyt for dem i en dansk kontekst. Savel kendskabet til regulering som kendskabet til
andre sektoraktarer sdsom Banedanmark og Trafik-, Bygge og Boligstyrelsen vil vare nyt for operatererne
pa et tidspunkt, hvor dette er af hgjeste betydning, i og med at infrastrukturen er underlagt en fuld omlaeg-
ning. En taet relation og naert samarbejde er nadvendigt for at afbgde de samlede risici i sektoren, men vil
ligeledes vaere af hgjeste betydning for operatarernes profitbillede.

¢ Indregningen af markante risikopreemier eller ansvarsfraskrivelser i operatgrernes tilbud som fglge af, at
effekterne af den nye infrastruktur og togmateriellet vil veere ukendt for operatgrerne. Togmateriellet vil
enten vere meget gammelt og ukendt for togoperatgren eller meget nyt med iboende indfasningskomplek-
siteter.
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e Hgjere kompensation til operatarerne som folge af ®@ndrede vilkar, herunder eventuelle forsinkede infra-
strukturprojekter eller uforudsete forandringer for jernbanedriften. DSB optager i dag sadanne risici uden
ekstraordinar afregning fx ved forudsatningsbrud i forhold til sporarbejder, indfarsel af ID-kontrol eller
forsinkelser pa signalprogrammet. Private operatarer vil derimod kraeve genforhandling af aftaler samt eks-
tra kompensation for handteringen af sddanne forhold og fastlaste operatgrkontrakter gor det vasentligt
fordyrende at opna fleksible lasninger.

Dagens incitamentsstruktur i sektoren er i hgj grad styret af statens ejerskab af bade Banedanmark og DSB,
hvorved ansvar let kan placeres for de opgaver, der skal l@ses, og risici derved kan afbgdes. | et scenarie hvor
man udskifter DSB med private operaterer vil incitamentsstrukturen skulle genetableres kontraktuelt og finan-
sielt. Dette medfarer, at snitfladen imellem operater og Banedanmark vil blive evalueret finansielt, og konflik-
terne vil blive skarpere. Incitamentsstrukturen er dermed ikke l&ngere konsistent med et gnske om at opna
en hurtig og fleksibel lgsning med en klar ansvarsfordeling imellem operater og infrastrukturejer.

| og med at infrastrukturprojekterne allerede er igangvarende er der ligeledes etableret et teet samarbejde
mellem DSB og Banedanmark. DSB har fx etableret en organisatorisk enhed, der forestar koordineringen af
den indsats DSB varetager som en del af signalprogrammet. Ligeledes er der etableret en taet dialog med BDK
om elektrificering i forbindelse med indkebet af Fremtidens Tog. En eventuel udenlandsk operatgr vil have
manglende kendskab til nuvaerende processer, hvilket anses for at vaere nadvendig med de store forandringer
sektoren gar igennem med infrastruktur projekter og udbud.

At udfordre sektoren med en fuldsteendig reorganisering samtidigt med implementering af sa signifikante in-
frastrukturforandringer medfarer forhgjet risiko for implementeringsfejl, og fastlaste operatarkontrakter gar
det vaesentligt fordyrende at opna fleksible lgsninger.

6.2. Anbefalede principper og implementeringsplan

Ud over ovenstaende princip om at sikre, at de infrastrukturelle forudseaetninger er fuldt implementeret, og en
stabil drift er opnaet, for udbud igangsaettes, anbefales det for udbudsscenarier med opdelte trafikpakker
(scenarie D, E & F), at trafikpakker udbydes efter falgende principper:

o Udbud af pakker sker efter et princip om pavirkning af farrest mulige passagerer farst samt en kontinuerlig
arbejdsbyrde for udbudsmyndighed. Dette med det formal at sikre mindst mulig gene for passagerer samt
minimere risici for fejl og mangler ved, at udbudserfaringer kan overfares imellem udbud, og udbudskom-
petence lebende kan opbygges.

e En afvejning imellem at sikre den samlet set korteste implementerings- og transitionsperiode for at mini-
mere tabet af motivation blandt medarbejderne samt at sikre tilstraekkelig tid til en grundig og risikomini-
merende forberedelses- og reorganiseringsfase for DSB.

Figur 15 pa naeste side illustrerer, hvornar de enkelte implementeringsplaner forventes endeligt gennemfart.
Grundlaeggende forventes en 2-arig periode fra infrastrukturprojekterne er afsluttet til driften er overdraget.
De 2 ar bestar af en udbuds- og en mobiliseringsperiode.

Safremt det for det efterfglgende udbud af MV] (dvs. ved kontraktudlab af det kommende udbud i 2020) kree-
ves, at der indkabes nyt dieseltogmateriel og mobiliseringsperioden derfor bar forlenges, da kan reekkefalgen
af udbuddene tilpasses saledes, at der tidsmaessigt er plads til en forlaenget mobiliseringsperiode samtidig
med, at der fortsat kun er et igangveaerende udbud pa samme tid. Dette afhanger dog ligeledes af hvilken kon-
traktlaengde der fastsattes for det kommende MV] udbud, samt hvorvidt dette inkluderer en forlaengelsesop-
tion, der eventuelt ville kunne udnyttes.
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@ Forste pakke i drift

- @ Sidste pakke i drift
. . s . Trafikkontrakt . o
Scenarie Faser i implementering udlgber <> Sidste pakke i drift (F&R)

2015 | dag 2020 025 2030 2035
Infrastruktur
projekter Indfasning af Fremtidens Tog*
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L 2
° Samlet udbud
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Udbud af alle . * SR 2
straekninger Samme scenarie, Ree, > MY+ > Ic > Lyn >f0 >
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trafikpakker Pen. > s >
ost tog

Reg. Reg.
’ ost > vest > Mg+ >
Pen. Reg. Reg. S-
ost > ost > vest > MVj+ > tog >

*  Det er DSB’s forstaelse, at indkgbet af Fremtidens Tog vil vaere baseret pa et endnu ikke defineret minimumsudbud, hvorfor der er usikkerhed om implementeringslaengden heraf.
**  Baseret pa implementeringsplan for fgrerlgse S-tog i Reorganisation of the S-bane for driverless operation udarbejdet af Rambgll, december 2016
***  Udbudsprocesser efterfglges af en 1-arig mobiliseringsfase, hvorefter operatgrer overtager driften

Aben
konkurrence

Perspektiv pa alternative implementeringsplaner i Sektoranalysen

Det er DSB's forstaelse, at Sektoranalysen introducerer alternative implementeringsplaner, der samlet set op-
nar, at udbud af al togdrift sker hurtigere end fremlagt ovenfor. Det er DSB's forstaelse, at den primeere for-
skel imellem planerne udggres af fglgende antagelser i Sektoranalysen:

e Signalprogram og elektrificering antages i planerne for at vare principielt uproblematiske, forudsigelige og
planlaegningsbare efter implementering af fgrste straekninger

o Udbud- og mobiliseringsperioden startes for levering af Fremtidens Tog og driften startes dermed straks
efter levering

e S-tog udbydes far implementeringen af farerlose S-tog

o Der tages i implementeringsplanerne ikke hensyn til det politiske forlig, der ligger bag indgaelsen af den
nuveaerende Trafikkontrakt med DSB

DSB anser ovenstaende antagelser for problematiske samt for at introducere markante risici pa den samlede
transition. Antagelsen, om at signalprogram og elektrificering er uproblematisk, forudsigelig og planlaegnings-
bar anses for at vaere urealistisk og ude af kontekst med projekterne omfang og kompleksitet.

| forhold til Fremtidens Tog vil der i indfasning af togmateriel altid vaere tale om en indfasningsperiode. Som
ny operatar vil det derfor vaere forbundet med seerlig usikkerhed, at skulle afgive tilbud pa et tidspunkt, hvor
togmateriellets performance endnu er ukendt.

Udbuddet af S-tog far implementeringen af farerlase S-tog vil vaere uhensigtsmaessig, da projektet hviler pa en
antagelse om, at det eksisterende personale vil blive efteruddannet og overfart til regional trafikken pa Sjael-
land. Ved et fortidigt udbud af S-tog vil der vere tale om en dobbelt personaleoverdragelse idet personalet
farst overdrages til en ny operatgr, og er ansat her frem til overgangen til farerlgse S-tog, hvorefter persona-
let skal tilbagefares til DSB eller en ny operatar, safremt denne varetager regionaltrafikken pa Sjzlland. Hertil
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kommer at operatarerne skal vide tidligt, hvor mange ansatte de skal forudsatte i deres tilbud, da personale-
omkostningerne kan udgare op imod halvdelen af den samlede omkostningsstruktur, de skal ligge til grund
for tilbuddene. En forsinkelse i projektet om farerlgse S-tog kan saledes let udlase at to operatgrer vil kreve
genforhandling af kontrakter.

6.3. Transition for DSB

Sektoranalysens scenarier varierer i kompleksitet og derved ogsa i, hvor stor en omstilling der kraeves i for-
hold til situationen i dag. Nedenfor gennemgas transitionen for hvert scenarie, der i hgj grad afhanger af hvil-
ket paradigme, der velges.

Paradigme 1: Et effektivt drevet DSB

Scenarie A er en fortsattelse af DSB med samme vilkar som i dag, hvorfor den eneste politiske beslutning,
der er pakraevet er relateret til en forleengelse eller tildeling af en ny forhandlet kontrakt til DSB. DSB'’s plan
for lebende effektivisering, Robust DSB, implementeres frem mod 2030, ligesom implementering af infra-
strukturelle projekter vil ske uden en @&ndret risikoprofil.

For scenarie C gxlder, at der er tale om en begranset reorganisering af DSB for at imgdekomme de @&ndrede
krav til organisationen som falge af &ndringer i regulering og overgang til et markedsorienteret DSB. Det vil
vare en forudsatning for scenarie C, at der er politisk opbakning til i hgjere grad at drive virksomheden som
et markedsorienteret DSB, hvilket vil sige med rammebetingelser der ligner andre kommercielle virksomheders
vilkar. Dette indbefatter en politisk opbakning til en normalisering af DSB’s aftale- og kommercielle vilkar.
DSB vurderer, at de nye rammevilkar i scenarie C kan implementeres lgbende i en proces, der straekker sig
over ca. 2 ar, efter at der er truffet politisk beslutning herom. Initiativerne vil herefter blive implementeret
med henblik pa at etablere et markedsorienteret DSB.

Paradigme 2: DSB’s nuvarende trafik udbydes

DSB anbefaler, at safremt og nar man @nsker at konkurrenceudsette togdriften, da traeffes og offentliggores
en endelig beslutning sa teet pa implementering som muligt, hvorefter implementeringen bar gennemfares
hurtigt og effektivt. Det vil dermed vaere muligt, at bibeholde nggleressourcer i DSB til at gennemfgre transiti-
onen. Ligeledes vil man mindske leengden af perioden med tab af motivation og uvished for DSB’s ansatte og
dermed den samlede transitionsomkostning, som falger af effektivitetstabet heraf.

Den samlede omstilling for DSB er i implementeringen af udbudsscenarierne opdelt i fglgende overordnede i
tre faser:

e Forberedelse
e Reorganisering
o Implementering

Faserne har en raekke ligheder og forskelle afhangigt af hvorvidt trafikken holdes samlet og transitionen gen-
nemfares som et samlet udbud (Scenarie B) eller om trafikken opdeles i flere trafikpakker der udbydes (scena-
rie D, E & F). De vaesentligste forhold gennemegas for nedenfor.

Scenarie B

Den overordnede implementeringsplan for Scenarie B er illustreret i Figur 16 pa naeste side. Selve implemen-
teringen vurderes at vaere 24-30 maneder, hvoraf 12-18 maneder er selve udbuddet.
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Figur 16 Overordnet implementeringsplan for scenarie B
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| forberedelsen gennemfgres en reekke detaljerede analyser og forberedelser af organisationen pa den foresta-
ende reorganisering. Det gaelder saledes en politisk afklaring vedrerende den praktiske udmgntning af DSB's
rolle og ansvar i det valgte scenarie samt afklaring af principper geeldende for ny aftalekonstruktion til erstat-
ning af den nuvaerende Trafikkontrakt. Den konkrete udmgntning af aktivitetsopdelingen i nye snitflader og
arbejdsgange skal afklares, saledes at der opnas en klar skelnen mellem aktiviteter i forbindelse med udbud af
togdriften. For eksempel skal togklarggring i udbudsscenarierne overga til operataren, men den konkrete op-

deling mellem let vedligeholdelse og klargaring er ikke fagligt adskilt i dag, da ressourcerne delvist anvendes
pa tveers af opgaver for at sikre en effektiv udnyttelse af personalet. Det vil derfor vere ngdvendigt med en
specifik opdeling af ansvaret for hver enkelt opgave, proces og procedure, som opsplittes. Sidstnavnte kan
have markante effekter i forhold til sikkerhedscertificering og —-dokumentering, hvilket skal koordineres taet
med Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen for at sikre en fortsat sikker togdrift.

Til forberedelse af organisationen pa den forestaende udbudsproces skal der endvidere etableres vilkar og
kontrakter for samhandel samt koordineres procedurer og processer i forhold til de nye snitflader.

Reorganiseringen forventes at kunne gennemfares pa 2 ar, hvor udbudsprocessen kan igangsattes allerede
efter det farste ar. | reorganiseringen skal der som grundlag for den efterfalgende udbudsproces sikres den
optimale koordinering af procedurer og processer mellem DSB som aktivselskab og den vindende operater,
saledes at arbejdsgange ved overgang til den nye operatgr forbliver mest hensigtsmaessige. Koordineringen
kan ske sidelebende med implementeringsprocessen, idet det primaert er selve afklaringen af nye snitflader,

der skal medtages i udbudsmaterialet. Yderligere skal der til udbudsprocessen udarbejdes kontrakter og vilkar

for samhandel, saledes tilbudsgivende operatgrer kan inddrage alle relevante oplysninger i tilbuddet.

| implementeringen indgar selve udbuds- og mobiliseringsprocessen, der vurderes til at vaere 24-30 maneder.

Udbudsprocessen bestar af afholdelse af markedsdialog, udarbejdelsen af udbudsmateriale, prakvalifikation,

spegrgsmal og svar-proces, gennemgang af tilbud, forhandling med tilbudsgivere samt evaluering, tildeling og
kontraktindgaelse.
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DSB anbefaler, at der foretages en udfarlig markedsdialog forud for udbuddet for at sikre, at interessenters
gnsker, erfaringer og bedste praksis inddrages i udbudsmaterialet, samt, at den ngdvendige tid er til radighed
for at skabe et klart og pracist udbudsmateriale. Udbudsaktiviteterne kan varetages sidelgbende med reorga-
niseringen. DSB anbefaler endvidere, at operatgrernes plan for mobilisering og personaleoverdragelse indgar i
tilbudsevalueringen, og vil medvirke til et godt samarbejde i relation til personaleoverdragelsen, da dette
danner grundlaget for mobiliseringsprocessen. Personaleoverdragelsen vil blive understgttet af DSB’s foran-
dringsledelsesproces, der beskrives i afsnit 6.4.

Den samlede proces for transition til scenarie B udger i alt cirka 4-4Y: ar. Dette skyldes en omfattende reorga-
nisering af DSB samt et komplekst samlet udbud af DSB’s togdrift, der dog i sig selv kun forventes at tage
imellem 2-2% ar inkl. mobilisering. For scenarie B er den politiske proces med afklaring af en lasning for DSB
som aktivselskab dimensionerende for forberedelsen og maobiliseringen af nye roller og organisationsstruktur
for reorganiseringen. Grundet den hgjere risiko forbundet med et samlet udbud af DSB samt manglende mu-
lighed for at udnytte tidligere erfaringer vurderes det saledes, at udbudsprocessen for scenarie B tager op til
1% ar (imod 1 ar in Scenarie D, E & F), mens overgang og opstart kan gennemfares pa ca. 1 ar.

Implementeres scenarie B i stedet som et helt eller delvist frasalg, kan implementeringen gennemfoeres pa
cirka 2-2% ar fra det tidspunkt, hvor der er truffet politisk beslutning herom (og forkorter dermed den sam-
lede proces med ca. 2 ar) Dette skyldes, at der hovedsageligt skal gennemgas en afklarende fase om frasalg,
hvorefter der skal foretages en egentlig frasalgsproces. Reorganiseringen afhanger af det vurderede behov for
omstrukturering i forbindelse med salg for at sikre staten den bedste kapitalisering af det frasolgte. Dette kan
eventuelt omfatte en genforhandling og forleengelse af den nuvarende Trafikkontrakt.

Scenarie D, E & F

En overordnet implementeringsplan for scenarie D, E & F er illustreret i Figur 17 pa naste side. Aktiviteterne
vil i hgj grad modsvare, hvad der allerede er beskrevet for scenarie B ovenfor. Kompleksiteten af aktiviteterne
vil derimod veere vaesentligt forgget grundet den yderligere fragmentering som skyldes opdelingen i flere tra-
fikpakker. Sammenlignet med scenarie B opstar en gget kompleksitet i scenarie D, E og F som falge af:

o @get behov for koordinering af nye procedurer og processer i forhold til nye snitflader grundet opdeling af
trafikken med flere operatgarer.

o Stgrre behov for flere og mere fleksible samhandelsvilkar med flere operatarer.

o Starre kompleksitet ved personaleoverdragelse og dermed krav om hgjere grad af fokus pa forandringsle-
delse.

o Afledte effekter af den organisatoriske reorganisering, herunder tabet af motivation hos DSB’s ansatte og
eventuelle tab af kernekompetencer samt falgevirkningerne heraf.

En kort samlet implementeringsfase er derfor ogsa svaert at forene med scenarier med opdelt trafik (scenarie
D, E & F) grundet kompleksiteten samt den foregede arbejdsbyrde ved eventuelt at skulle handtere 5-6 udbud
samtidigt. Udbud foreslas derfor at ske kontinuerligt i disse scenarier, da arbejdsbyrden og kompleksiteten
dermed kan handteres ligesom at der kan opbygges en professionel udbudsmyndighed og erfaringer kan over-
fares fra udbud til udbud. Dette sikrer, at viden og kompetencer lgbende viderefares i de kommende udbud,
hvorved at udbudsrisici mindskes. Behovet for rekruttering af udbudskompetencer begranses ligeledes ved at
udfere udbuddene ét efter ét, da de samme personer sa kan gennemfore alle udbuddene over en arraekke.

| reorganiseringen foreslar DSB, at omstruktureringen ligeledes gennemfares trinvist for at fastholde mest mu-
lig synergi og stordrift i transitionen. DSB anser en trinvis omstrukturering for at vaere mindre risikofyldt end
en stor omstrukturering, der gennemfgres samtidigt for alle trafikpakker i scenarie D, E og F. Dette har dog
den afledte effekt, at reorganiseringen bliver leengere.
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Figur 17 Overordnet implementeringsplan for scenarie D, E & F
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DSB vil saledes forud for et udbud af en specifik andel af togtrafikken oprette en decentral organisation besta-
ende af den andel af det relevante personale, der skal personaleoverdrages til vindende operater. Personalet
har derfor kendskab til de lokale og konkrete problemstillinger, der er relateret til den trafikpakke, der vil
blive udbudt. Endvidere vil den decentrale organisation gare det let at identificere eksakt, hvilket personalet
der kan personaleoverdrages til den vindende operatar, efter at trafikpakken er udbudt, og der vil derfor alle-
rede pa udbudstidspunkt vaere skabt sikkerhed for hvor meget personale, den vindende operatgr kan forvente
at overtage. Endvidere vil den overtagende operatgr ikke blot modtage driftspersonalet, men ligeledes den
andel af DSB’s administrative personale, som sidder med konkret viden om den lokale trafikpakke. Dette vil
grundlaeggende sikre, at viden om trafikpakken overfares til den nye operatar hvorved den samlede risiko ved
overdragelsen mindskes. Den decentrale organisation der oprettes vil derfor vaere selvstaende i form af per-
sonale, men vil dog traekke pa en del feelles systemer og ressourcer, som er organiseret i DSB frem til endelig
overdragelse. Herefter vil den centrale support overga til den vindende operatar.

Safremt DSB's Intercity-Lyn trafik i scenarie E vil skulle udskilles, som DSB forstar, at det foreslas i Sektorana-
lysen, da kan en lignende proces for oprettelsen af det sarskilte selskab anvendes. Et eventuelt treek pa falles
systemer og ressourcer vil dog skulle samhandles indtil dette er blevet sarskilt oprettet for det nye driftssel-
skab og der ma derfor forventes duplikering af en raekke roller samt ekstra labende administrationsomkost-
ninger grundet fragmenteringen og tabet af stordrift.

| scenarier, hvor DSB vil blive anmodet om at foresta udbud, vil DSB oprette en professionel kontraktopfalg-
nings- og udbudsafdeling. Endvidere foretages de ngdvendige tilpasninger og omstillinger af den tilbagevae-
rende organisation, herunder rekruttering og udvikling af nye kompetencer samt etablering af nye arbejds-
gange og organisatoriske enheder.

Implementeringshorisonten for udbudsscenarier med opdelt trafik og dermed en raekke sekventielle udbud er

relativt leengere end andre scenarier - ca. 7 ar for scenarie D og ca. 7-8 ar for scenarie E og F, hvilket skyldes,
at der skal gennemfares 5-6 udbud af enkelte trafikpakker.
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Scenarie F er preget af en hgj grad af usikkerhed, idet DSB ikke har kendskab til en lignende struktur fra inter-
nationale markeder, hvorfra erfaringer kan drages. Scenariet medfagrer en vaesentlig kompleksitet for hele sek-
toren, hvilket forventeligt vil forleenge implementeringstiden.

Med den foresldaede implementeringshorisont i udbudsscenarierne er det alene muligt at hgste erfaringer fra
udbudsprocessen, mens erfaringer med eventuelle uhensigtsmassigheder i kontrakten med den vindende
operatar farst vil vise sig senere. @nsker man at nedbringe denne risiko, kan implementeringsfasen forlenges,
saledes at der laegges en laringsperiode ind efter det farste udbud, hvor der ogsa drages erfaringer fra driften
af den farste udbudskontrakt. Dette vil imidlertid forleenge overgangsprocessen til fuld implementering tilsva-
rende samt forgge risiko for en svaer transitionsperiode grundet et vaesentligt tab af motivation i DSB’s orga-

nisation. Et andet vaesentligt forhold i denne sammenhang er koordinering i forhold til implementeringen af
infrastrukturelle forhold.

Figur 18 illustrerer den samlede transitionsfase for hvert scenarie. Grundet scenariernes varierende kompleksi-
tet har den samlede transition forskellig leengde for de enkelte scenarier. Den dimensionerende faktor for den

fulde indfasning af udbudsscenarierne er dog primaert, at de infrastrukturelle forudsaetninger skal veere fuldt
implementeret, jf. afsnit 6.1.

Figur 18 Transitionslaengde for hvert scenarie
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Opsplitningen af DSB’s togdrift, som af DSB's medarbejdere i dag anses for at vare virksomhedens kerne, vil
medfare et betydeligt tab af motivation, hvis falgevirkninger er uforudsigelige. En l&ngere transitionsperiode
vil gge sandsynligheden for at kvaliteten af togdriften vil blive pavirket signifikant.

DSB vil endvidere blive organisatorisk udfordret af de operatgrer der gnsker at afgive tilbud. Operatgrerne vil
forsgge at rekruttere de mest kvalificerede af DSB's ansatte, der besidder den relevante jernbanefaglige viden,
hvilket vil vaere afggrende for de nye operatarers potentielle succes. Det vil derfor veere nedvendigt at sikre at
sa meget af dette personale fastholdes frem til gennemfeort transition, da kompetencerne ligeledes vil vaere
nodvendige for en succesfuld transition.
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Fra et rent DSB perspektiv, vil det vare at foretraekke at implementeringsperioden i scenarier med opdelt tra-
fik forkortes til 2 ar og udferes parallelt. En sadan "big bang” tilgang vil dog medfare signifikante samfundsri-
sici. Dette er en af de primare afvejninger, der bar overvejes i den politiske debat.

6.4. Forebyggelse af tab af motivation og kernekompetencer

DSB har siden grundlaeggelsen i 1885 varetaget jernbanedriften i Danmark, og arbejdskulturen barer seerligt i
driften praeg af en lang historik og stolte traditioner. Mange medarbejdere i driften har en meget hgj ancienni-
tet og en oplevelse af at vaere rygraden i ikke bare DSB, men selve jernbanedriften i Danmark.

Udbudsscenarierne medferer ikke blot en totalopsplitning af virksomheden DSB, men en radikal omlaegning af
den kultur og identitet, der er i DSB. Tidligere erfaringer fra udbud af togdriften i Danmark understatter vigtig-
heden af en malrettet indsats i forhold til medarbejderne. For eksempel opstod der en raekke udfordringer i
forbindelse med personaleoverdragelsen i udbuddet af Midt- og Vestjylland i 2003 grundet modvilje fra per-
sonalet. Resultatet heraf blev, at overdragelsen blev forsinket, og DSB midlertidigt matte drive en delstraek-
ning.

For at forebygge lignende tilfelde ved implementering af Sektoranalysens scenarier vil DSB laegge sarlig vaegt
pa forandringsledelse og kulturforandring i implementeringsprocessen. En sadan malrettet indsats vil bidrage
til at betrygge medarbejderne i en omfattende forandringsproces og forsgge at minimere tabet af motivation
og arbejdsglade hos DSB’s ansatte i en svaer transformation.

Til at sikre en malrettet og effektiv indsats vil DSB drive og forankre forandringerne med udgangspunkt i
DSB’s interne forandringsparadigme. DSB vil derfor sarligt fokusere pa at:

o Etablere et overbevisende grundlag for forandringen gennem dybdegaende analyser og en intensiveret
forandringskommunikation, sa der skabes et positivt udgangspunkt for forandringen.

o Designe og drive forandringstiltagene gennem projekt-, reference- og implementeringsgrupper, sa en
feelles og malrettet indsats koordineres pa tveers af DSB.

o Engagere ledere pa alle niveauer gennem udvikling og treening i forandringsledelse, sa der skabes en hg-
jere grad af forandringskapacitet

« Engagere medarbejderne gennem forandringskommunikation, forandringsaktiviteter og sarlig stgtte, sa
de er bedst muligt forberedte pa overgangen til det nye scenarie.

For at modvirke det tab, der kan komme som falge af at andre operatgrer vil forsgge at rekruttere de mest
kvalificerede af DSB’s ansatte, kan det vare ngdvendigt at etablere et eventuelt incitament med det formal at
fastholde ngglemedarbejdere frem til endt transition.

DSB's ledere og projektorganisation er en vigtig brik i forhold til at lede DSB gennem de respektive forandrin-
ger og dermed koordinere indsatser og kommunikation pa tveers af organisationen. Det er derfor centralt for
omstillingen, at DSB har de rette forandringsledelsesmassige kompetencer. DSB arbejder kontinuerligt med at
tilpasse sig sektorens iboende foranderlighed og den ggede konkurrence fra alternative mobilitetsformer. Der-
for er et prioriteret omrade i DSB allerede i dag lgbende at styrke ledere, program- og projektledere samt ud-
valgte medarbejdergruppers forandringskapacitet, saledes at DSB's organisation og medarbejdere er bedst
muligt rustet til at imgdega de forandringer, sektoren star over for, nar Trafikkontrakten udlaber. Denne for-
andringskapacitet vil vaere essentiel, hvis der treeffes politisk beslutning om at overga til et paradigme, hvor
DSB’s nuvaerende trafik udbydes.

| udbudsscenarierne ligger en reekke elementer uden for DSB's kontrol. Det er derfor vasentligt at pointere, at

der ligeledes kraeves en intensiv indsats fra den vindende operatgr for at sikre en hensigtsmassig, sammen-
hangende og effektiv overdragelse af driften fra DSB til operatgren. DSB anbefaler, at operatgrernes plan for
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mobilisering og personaleoverdragelse indgar i tilbudsevalueringen og vil medvirke til et godt samarbejde i

relation til personaleoverdragelsen.

Uanset timing af udbud i forhold til infrastrukturelle forandringer og varetagelsen af de n@dvendige tiltag til
fastholdelse af motivation vil en implementering af en omfattende udbudsstrategi for passagertogtrafik, hvor
DSB’s nuveerende trafik udbydes, medfare en reekke omkostninger i transitionen. Disse beskrives i naste af-

snit.

6.5. Transitionsomkostninger

Omstillingen af sektoren til et paradigme, hvor DSB's nuvaerende trafik udbydes, vil veere forbundet med en
raekke transitionsomkostninger. Internationale erfaringer med konkurrenceudsattelse af togdrift i sammenlig-
nelige europaiske lande viser, at de samlede transitionsomkostninger kan lgbe op i en vaesentlig andel af sek-

torens samlede gkonomi.

Transitionsomkostningerne har vaeret mest signifikante i lande, hvor fragmenteringen i sektoren har veret to-
tal - et forhold, som DSB i organisationsanalysen har s@gt at mindske bedst muligt ved at etablere sa fa nye
snitflader som muligt (se designprincipper i afsnit 4.4). Dermed er DSB’s organisationsmodeller indrettet med
henblik pa at minimere de transitionsomkostninger, der er forbundet med en eventuel overgang til et para-

digme, hvor al DSB’s nuvearende trafik udbydes.

Som beskrevet indledningsvist er der tale om en
omstilling af DSB af hidtil ukendte proportioner.
Derfor ligger der i DSB’s estimerede transitionsom-
kostninger en markant risiko for, at omstillingsom-
kostningerne - trods en solid og velfunderet forbe-
redelse - i praksis vil vise sig at blive markant hgjere
end det forventede.

Det er endvidere vasentligt at bemaerke, at transiti-
onsomkostningerne for sektoren dels vil vedrare
omstillingen i DSB, og dels vil vedragre ngdvendige
omstillinger af andre aktarer i sektoren, herunder
Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Boligmi-
nisteriet. Endvidere bar udbuds-, tilbuds- og mobili-
seringsomkostninger ved det farste udbud medreg-
nes i de samlede transitionsomkostninger for sekto-
ren.

DSB's anslaede transitionsomkostninger forbundet
med omstillingen af DSB's organisation for hvert af
de fire udbudsscenarier fremgar af Figur 19.

Infoboks 6.5.1: Transitionsomkostninger

Transitionen imod en liberaliseret jernbane har vaeret forskellig
pa tveers af de europaeiske lande.

| Storbritannien er omstruktureringen og privatiseringen af Bri-
tish rail opgjort af Pollitt & Smith (2002) til samlet at have kostet
GBP 1,4 milliarder, hvilket svarer til ca. 34-39% af de samlede
arlige sektoromkostninger pa davaerende tidspunkt.

Tilsvarende blev der i forbindelse med omstruktureringen (”bo-
lagiseringen”) af SJ ifglge Alexandersson (2015) givet et ekstra-
ordinzert kapitalindskud pa SEK 4,9 milliarder svarende til 39%
af den samlede arlige omsaetning i Affarsverket SJ pa 12,7 milli-
arder SEK.

| en dansk kontekst svarer ovenstaende til en engangsomkost-
ning pa op imod 3-3,5 milliarder kr.

I Norge er netop igangsat en liberalisering af den norske jern-
bane og der er pr. 1. januar 2017 oprettet et nyt jernbanedirek-
torat, der skal foresta den strategiske koordinering i sektoren og
foresta udbud.

NSB har i arsrapporten for 2016 hensat et belgb svarende til
DKK 625 millioner kr. relateret til omstruktureringen af NSB i
forbindelse med reorganiseringen og liberaliseringen af den
norske jernbane. Eftersom reorganiseringen fortsat ikke er gen-
nemfgrt er det uvist, hvorvidt dette belgb vil deekke de samlede
transitionsomkostninger.

DSB vurderer, at omkostningerne til omstillingen af DSB kan belabe sig til alt mellem 360-810 millioner kr.
Hertil kommer en eventuel omkostning forbundet med opsigelse og fratraedelsesordninger for de medarbej-
dere, der ikke gnskes personaleoverdraget af vindende operatar.
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Omkostninger (MDKK) Beregningsforudsatninger

o Produktivitetstab pd 2-5% p.a. af personale-

omk. for tilbagevaerende drsvaerk i DSB SOV,
samt effektivitetstab pd 2-5% i forste dr efter
200-490 200-520 190-510 200-520 fuld implementering sfa. nye arbejdsgange og

processer i tilbagevaerende DSB

Motivationstab og
nye arbejdsgange*

« Straksafskrivning af nutidsveerdi ultimo 2015
af 5-10% af aktivbasen for Driftsmateriel,

Remanence cost** 90-100 90-100 40-50 90-100 Inventar og Andet Udstyr

 Fraflytning fra Telegade baseret pa tidligere

erfaringer, samt ressourcebehov til
Tilpasning 70-100 130-190 130-190 130-190 projektledelse, etablering af nye strukturer for
samarbejde, ekstern juridisk bistand mv.

« Opsigelse og aftraedelsesordninger for
personale, der ikke onskes personale-
Redundancy N/A N/A N/A N/A overdraget af vindende operater

Total 360-690 420-810 360-750 420-810

* Ekskl. datterselskaber
** Straksafskrivning af aktiver (IT-systemer, inventar mv.), der ikke virksomhedsoverfgres og ikke kraeves for tilbagevaerende DSB
Kilde: DSB Arsrapport 2015

@vrige omkostninger til transitionen vedrarer afskrivninger pa aktivbasen vedrgrende systemer, inventar mv.,
som bliver overfladige i det tilbagevaerende DSB. Endvidere forventes omkostninger til opsigelse af lejemal i
Telegade, flytning og nyindretning af nye lejemal, juridisk eksekvering, projektledelse mv. Der ma desuden
efter endt transition forventes et produktivitetstab i det fgrste ar som folge af mobiliseringen af det tilbage-
vaerende DSB i nye arbejdsgange og samarbejdsflader.

Ovenstaende estimat tager ikke hgjde for den afledte effekt en eventuel omstilling af DSB har pa den kontinu-
erlige effektivisering af DSB. Omstillingen vil saledes medfare, at de effektiviseringstiltag og -planer DSB har
ivaerksat vil vaere vanskelige at gennemfgre samtidig med transitionen. En stor del af det samlede effektivise-
ringspotentiale pa 1,7-2,2 milliarder kr. vil derfor ga tabt.

Udover omkostningerne internt i DSB ma der paregnes omkostninger til gennemfgrelsen af udbudsprocessen,
herunder omkostninger til udfeerdigelse af udbudsmateriale, gennemfarelse af prakvalifikation, markedsdia-
log mv. Endvidere bar ogsa operatarens omkostning i forbindelse med at udarbejde tilbud medtages, idet
denne vil blive absorberet i den tilbudspris, operataren satter. Endelig bgr den vindende operatars omkost-
ning til mobilisering af en driftsorganisation medregnes i sektorens samlede transitionsomkostninger. DSB
vurderer, at disse omkostninger som minimum udgar 350-450 millioner kr. samlet set og dermed en total
omkostning pa mellem 410-1.260 millioner kr. for hele sektoren. De afledte omkostninger pa hele sektoren
vil blive kvantificeret og indregnet i den gkonomiske vurdering i Udbudsanalysen.

Endvidere bar den nadvendige omstilling og udbygning af roller, ansvar og kompetencer hos bl.a. Banedan-
mark og Transport-, Bygnings- og Boligministeriet forberedes grundigt for at forhindre driftsforstyrrelser og
fejl i de farste ar af et udbudsregime. Omstilling af sektoren vil kreeve omfattende tilpasninger i takt med, at
sektorens kompleksitet gges med flere operatgrer pa hovedstraekningerne og pa og omkring de starre knude-
punktstationer. Dette vil fx betyde, at Banedanmarks opgave i forhold til kapacitetstildeling samt faktisk
driftsafvikling vil blive gget markant. | dag varetages opgaven vedregrende koordinering af kgreplanen fremfor
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kapacitetstildelingen af DSB. Dertil kommer formentlig en tilsvarende opgave med sportildeling imellem ope-
ratgrer pa de stagrre knudepunktstationer, som i dag varetages af DSB, idet DSB pa de fleste stationer er ho-
ved- eller eneoperatgr. Det bar derfor undersgges hos Banedanmark, hvor store ekstraomkostninger og eks-
tra kompleksiteter, der vil veere forbundet med denne opgave. Tilsvarende vil en raekke opgaver i Transport-,
Bygnings- og Boligministeriet blive gget i kompleksitet som falge af en mere kompleks sektoropbygning. DSB
har ikke kvantificeret omkostningerne til omstilling af den gvrige sektor.

Foruden de omkostninger, som ngdvendigvis falger med overgangen til et scenarie, hvor DSB’s nuvarende
trafik udbydes, medfarer en sa omfattende transition af sektoren desuden en lang raekke risici, som - hvis de
indtraeffer - markant kan gge omkostningerne forbundet med konkurrenceudsattelsen af togdrift. Omfanget
af transitionsrisici varierer mellem scenarier og kan til en vis grad nedbringes, forudsat at der iveerksattes en
raekke mitigerende tiltag. Falgende afsnit beskriver en raekke risici forbundet med omstillingen samt eventu-
elle identificerede mitigerende tiltag.

6.6. Risikovurdering

Hvert scenarie medfarer forskelligartede transformationer for DSB og den gvrige sektor. Som falge heraf teg-
nes forskellige risikobilleder for de respektive scenarier. Risici kan dels pavirke scenariets overordnede succes,
dels pavirke transitionsperioden for DSB og den gvrige sektor.

Starrelsesordenen af risici afhaenger af, hvor sandsynligt der er, at en given situation indtraeffer, samt den be-
tydning, det vil have for enten omkostninger eller tidshorisont. Endelig afhaenger det samlede risikobillede af,
hvilke mitigerende tiltag der kan initieres for at forhindre, at en given risiko materialiseres.

| Figur 20 pa naeste side praesenteres de vaesentligste risici forbundet med Sektoranalysens scenarier og sekto-
rens organisatoriske transition. Indvirkning pa den samlede sektor er ligeledes afspejlet.

De vasentligste risici, der er identificeret i forbindelse med Organisationsanalysen, kan overordnet set indde-
les i seks grupper, hvoraf én vedrarer selve transitionen, mens de gvrige vedrgrer risici, der er iboende for et
udbudsparadigme. De enkelte risikogrupper evalueres nedenfor.

Transitionsrisici

En af de vaesentligste risici i transitionsfasen er infrastrukturprojekter, hvor forsinkelse eller opstart vanske-
ligheder i fx udrulningen af Signalsystemet eller indfasningen af Fremtidens Tog kan have afledte skonomiske
konsekvenser for staten. | udbudsscenarierne vil dette betyde bodsbetalinger og sagsanlaeg mod staten fra
operatagrer i netvaerket, hvis udfordringerne medfgrer driftsforstyrrelser. Risici forbundet hermed kan forholds-
vist let mitigeres ved at udskyde udbud til efter implementeringen af de igangvarende og planlagte infra-
strukturprojekter, som foreslaet i afsnittet om infrastrukturelle forudsatninger (afsnit 6.1).

En anden vasentlig risiko i transitionsfasen er at sikre tilstraekkelig mobilisering af de ngdvendige kompeten-
cer, arbejdsgange og faciliteter hos de relevante aktarer i sektoren og sikre, at dette sker i rette tid for at
kunne lafte opgaverne. Dette geelder eksempelvis kapacitetstildeling i Banedanmark, der serligt vil gges i
kompleksitet pa de skinner, der i udbudsscenarier skal deles mellem operatgrer, samt ekstra arbejdsopgaver
og -byrde til fx tilsynsopgaver i Trafik- og Byggestyrelsen. Endelig gzlder det ogsa for den/de vindende ope-
ratar(er)s evne til at seette den nadvendige driftsorganisation, herunder at opna sikkerhedsgodkendelse retti-
digt og tiltreekke det nadvendige personale. Sidstnavnte er desuden forbundet med risici vedragrende arbejds-
markedskonflikter, overenskomststridigheder mv.

Organisationsanalyse

69/72



Figur 20 Vaesentligste risici for hvert scenarie
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De fleste mobiliseringsrisici kan delvist mitigeres ved grundig og tilstraekkelig forberedelse. DSB anbefaler, at
udbudsmyndigheden sikrer, at operatgrens mobiliseringsplan indgar som en del af kvalitetsevalueringen i ud-
buddet samt falger op pa, at operatgrerne nar de aftalte milepzele. Uagtet dette vil udbud fortsat veere for-
bundet med risici, hvilket skyldes, at overgangen til en sd omfattende udbudsmodel, som scenarierne legger
op til, er uprovet i en dansk kontekst. P& den baggrund vil der sandsynligvis opsta uforudsete komplikationer
under transitionen, hvilket folger naturligt af, at en vindende privat operatgr eventuelt ikke har kendskab til
dansk togdrift og dermed vil vaere uprgvet i en dansk kontekst.

Passagerrisici

De starste risici vedrarende passagerer, fx tab af direkte forbindelser, forringet serviceudbud og kvalitet, hg-
jere priser mv., vedrarer i hgj grad udbudskontraktens beskaffenhed og dermed den udbydende myndigheds
kompetenceniveau. En ensartet og integreret kundeoplevelse kan sikres via oprettelsen af en integratorfunk-
tion i sektoren, som serligt er relevant i scenarier med opdelt trafik. Den udbydende myndighed skal sikre, at
der forud for udbud er foretaget en grundig hgring af alle sektorens interessenter med henblik pa at skabe det
bedst mulige udbudsmateriale. Endelig vil der skulle udvikles klare principper for prioritering af tog, der sikrer
at flest mulige passagerer tilgodeses i den daglige trafikafvikling og disponering ved fx driftsforstyrrelser.

Samfundsrisici

En kompetent integrator- og udbudsfunktion er ligeledes central for at mitigere de samfundsmaessige risici,
saledes at togdriften fortsat kan vare garant for mobiliteten i Danmark og saledes, at der sikres en entydig
placering af ansvar i sektoren og en ansvarlig, langsigtet forvaltning af de offentlige aktiver. DSB har i sine de-
signprincipper for Organisationsanalysen sggt at minimere fragmentering og snitflader samt sikret et offentligt
ejerskab til de strategiske aktiver i et samlet aktivselskab. Dette begranser risici pa tveers af alle scenarier,
undtaget scenarie F, hvor ejerskabet til de strategiske aktiver pa langt sigt er afhangigt af et endnu ikke defi-
neret minimumsserviceudbud.

Markedsrisici

En anden vasentlig type risiko, som knytter sig til konkurrenceudsattelse af togdrift, er markedsrisiko. Her-
ved forstas usikkerhed omkring, hvad markedet kan levere, fx risiko for, at der ikke vil vaere tilstraekkeligt
med interesserede tilbudsgivere og dermed konkurrence, samt risiko for, at der ikke kommer tilstraekkeligt
attraktive bud. Det samlede marked er i en europaisk kontekst af meget begranset starrelse, og det er uvist,
hvorvidt dette kan tiltraekke tilstraekkelig markedsmassig opmaerksomhed, specielt nar markedet opdeles i
mange sma trafikpakker. Omvendt har scenarie B den indbyggede svaghed, at den markedsdynamik, der @n-
skes opbygget, i praksis vil blive ret begranset, da man sidder tilbage med én stor privat operater, og da ud-
bud i markedet ikke vil ske kontinuerligt, men kun hvert 8.-10. ar. Med sa lang tid imellem udbud bliver det
svaert at opbygge en professionel udbudsmyndighed, hvilket kan vaere med til at skaevvride forhandlingskraf-
ten imellem myndighed og operatar, og dermed risikere at medfare uforudsete omkostninger for staten.

For at mitigere risici bar udbudsmyndigheden sikre, at der ogsa her afholdes en hgring af interessenter forud
for udbud for derved at sikre, at udbudsmaterialet er markedskonformt og attraktivt.

Genopretningsrisici

Genopretningsrisici omfatter risiko for konkurs og hjemtagelse af togdriften. | bade Sverige og England har
man set flere tilfeelde af gkonomisk uholdbar tilbudsgivning, hvilket har medfart konkurser hos de private
operatgrer. For at mitigere denne risiko kan udbudsmyndigheden kraeve, at der stilles tilstrekkelige finansielle
garantier i forbindelse med aflaggelse af tilbud for derved at sikre, at statens omkostninger er deekkede i til-
feelde af en operatars konkurs. Endvidere skal det sikres, at udbudsmyndigheden har indtraedelsesret i opera-
torens kanaltildeling samt mulighed for at udtraede af leasingaftaler med operatgren. Scenarie E har her en
fordel i forhold til scenarie D og F, idet DSB fortsat vil besidde togdriftskompetencer og derved have bedre
mulighed for at indtreede som operater pa straekninger under operatgrens konkurs, om end mobiliseringen vil
vaere ressourcekraevende bade i forhold til omkostninger og tid.
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Udbudsrisici

Risici vedragrende udbud er som en raekke af ovennavnte passagerrisici forbundet med udbuddets udformning
og kan derved mitigeres gennem en kompetent udbudsproces. Det galder eksempelvis risiko for uhensigts-
maessige incitamentsstrukturer og ansvarsfordelinger i sektoren. Disse risici forventes delvist at kunne mitige-
res igennem en grundig forberedelsesfase samt ved at sikre tilstreekkeligt kontraktuelt mangvrerum i forhold
til fremtidige forandringer.

Som beskrevet vurderer DSB, at scenarie E kan vare juridisk udfordret af PSO-forordningen, idet en direkte
tildeling til DSB vil forudsaette, at kontrakten klart definerer, hvilken offentlig serviceforpligtelse der skal op-
fyldes. En offentlig serviceforpligtelse er karakteriseret som en ydelse, som en operater ikke ville patage sig
pa et rent forretningsmaessigt grundlag. | scenariets nuveerende udformning vurderer DSB umiddelbart at tilde-
lingen er i konflikt hermed. Imidlertid vil en direkte tildeling formentlig fortsat vaere mulig efter forsyningsvirk-
somhedsdirektivets “in-house”-regel.

Samlet risikovurdering

Som det fremgar af Figur 20, er risikoprofilerne meget forskelligartede i forhold til scenarierne. Samlet set
vurderer DSB, at de starste risici vedrarer de scenarier, hvor der sker et opbrud af sektoren (Scenarie B, D, E &
F). Disse risici er ligeledes sveere at mitigere, men kan i nogen grad handteres ved at indlede transitionen, efter
at de forestaende strukturelle omlaegninger af sektoren er gennemfart samt ved at sikre en grundig forbere-
delsesfase.

Der er forholdsvist fa risici forbundet med en fortsattelse af DSB. Forbedringerne i DSB vil blive realiseret
kontinuerligt frem mod 2030, og det vil vaere muligt lebende at male fremgangen og vurdere, om malene op-
nas. Der er allerede i dagens trafikkontrakt etableret en taet relation imellem realiseringen af DSB's effektivi-
sering og muligheden for ophavelse af Trafikkontrakten, og DSB foreslar en udvidelse af dette princip frem til
2030. Dette vil understatte motivationen blandt DSB's medarbejdere og vil vaere en intern drivkraft for reali-
seringen af de forbedringer, der kan sikre den samlede samfundsgevinst samt organisationens eksistensberet-
tigelse.

Scenarie B vurderes at have den laveste samlede risikoprofil af de fire udbudsscenarier. De samlede risici vur-
deres dog fortsat at vaere forholdsvist hgje set i forhold til et scenarie, hvor togdriften i Danmark opereres af
et effektivt drevet DSB. Valges en model, hvor DSB helt eller delvist frasaelges fremfor at udbyde togdriften i
scenarie B, vil risikoprofilen imidlertid blive reduceret markant, idet de stgrste udbuds- og markedsrisici helt
undgas.

Samlet set vurderes scenarie F at vaere mest risikofyldt grundet manglen pa international praksis i andre euro-
pxiske markeder. Dette beror ligeledes pa en sammenfattende vurdering af hver af de identificerede typer af
risici, hvor scenarie F vurderes at have en hgj risikoprofil pa tvars af alle parametre. Dette galder sarligt for
InterCity Lyntrafikken, hvor der i scenarie F laegges op til en uprgvet og kompleks model, men ogsa for den
ovrige trafik, hvor det er usikkert, hvilket serviceudbud der kan forventes.
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