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Indledning

DSB har gennem de seneste ar leveret markante overskud pé bundlinjen, efter organisationen gen-
nem en arrekke har kempet med store underskud. Mens gkonomien er i bedring, kemper DSB med
darligt omdemme og utilfredse medarbejdere. De seneste ar har vaeret praget af skiftende ledere og
forskellige strategier, hvilket har fort til utilfredshed hos medarbejderne.

I denne opgave vil vi kortleegge den nuvarende situation 1 DSB. I forleengelse af vores research vil
vi give vores bud pa, hvordan organisationen skal arbejde med ledelse, verdier, vision og mission
s det kan udmente sig 1 en storytelling om DSB.

Intern analyse

Kultur

DSB har gennemgaet mange forandringer, herunder hyppige udskiftninger pd direkterposten, spare-
planen ”Et Sundt DSB”, fyringsrunder og kampagnen “Den Store Sammenhang™', for blot at
nzvne nogle. Samtidig er der en markant lenforskel mellem ledere og produktionskernen’, ligesom
den hierarkiske opdeling af organisationen skaber stor afstand mellem medarbejdere og ledere.
Sammen med et negativt eksternt pres fra medier og passagerer, er det med til at skabe en splittet
intern kultur.

Hvis man saztter DSB’s kultur ind i Schein’s isbjerg’, vil man opleve nogle eksplicitte veerdier, der
ikke stemmer overens med medarbejdernes opfattelse af organisationen. Det skaber et gab mellem
det strategiske og det operationelle niveau. Vi vurderer, at medarbejderne ikke foler, at de kan gen-
kende sig selv 1 strategien.

Medarbejdertilfredshed

Hvert &r udgiver DSB en arsrapport, som bl.a. indeholder en tilfredshedsundersogelse blandt medar-
bejderne. Siden 2009 er arbejdsgladen hos DSB’s medarbejdere faldet”.

Det sker pa trods af kampagnen "Den Store Sammenhang”, som har fokus pé en bedre medarbe;j-
derindstilling.

Organisationsstruktur

Det store antal medarbejdere, organisationens hierarkiske struktur® og driftskernens rutinemaessige
opgaver er nogle af de faktorer, der peger pa, at DSB er et maskinbureaukrati.

Det kan ifelge Mintzbergs teorier f4 medarbejderne til at fole, at de har meget ringe indflydelse pa
deres arbejdssituation.’ Samtidig er det svart for driftskernen at kommunikere direkte budskaber til
ledelsen og omvendt pa grund af det administrative hierarki.’

! Berlingske Business, “Velkommen til Danmarks mindst tilfredse medarbejdere”, Michael Korsgaard Nielsen
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Maskinbureaukratiet er en usmidig organisationsstruktur, og DSB har derfor svert ved at imple-
mentere forandringer.8

Ekstern analyse

Konkurrencesituation

DSB konkurrerer pa et marked, hvor de har monopol. Indtil 2020 har transportministeriet givet DSB
en udbudsgaranti, som garanterer dem monopol pa markedet’. Det betyder, at konkurrencesituatio-
nen er ensidig, og DSB dermed ikke bliver presset af private togselskaber.

Kunderne har derfor en lav forhandlingsstyrke'®, da DSB er den eneste udbyder p& markedet.
DSB’s konkurrenter, busselskaber og flyselskaber, tilbyder substituerende produkter, hvor pris og
effektivitet er faktorer, som presser DSB.

I det nye finanslovsforslag fra 2015 har regeringen foresldet at spare 300 millioner i den statslige
stette til DSB. Dette skyldes, at DSB har leveret betydelige overskud gennem de sidste tre &r'".
Inden for transportsektoren er der kommet et fokus pa milje, hvilket ogsa er med til at presse DSB
til at oge deres indsats pd omradet.

Imagesituation

Set udefra har vi en formodning om, at DSB har et darligt omdemme ved deres interessenter. Det
kan man se pa Trustpilot, hvor de far halvanden ud af fem stjerner af kunderne. De modtager mange
klager pa facebook, hvilket haenger sammen med kundernes uindfriede forventninger. Forventnin-
gerne er kan veare pavirket af deres status som statsejet. Forbrugerne har dermed selv aktier 1 virk-
somheden gennem skatten. Medierne er med til at legge pres pA DSB med de darlige historier, som
ofte florerer 1 de landsdekkende aviser.

Ledelse

Forandringsledelse

Efter mange &r med rede tal pd bundlinjen, hyrede DSB 1 fordret 2012 en ny administrerende direk-
tor ved navn Jesper Lok. Han igangsatte straks en ny strategi kaldet ”Et Sundt DSB”, som bl.a. be-
tod at over 1000 af DSB’s medarbejdere mistede jobbet'?.

En sadan forandring ferte til modstand hos medarbejderne. En af de udfordringer, som DSB har i
forhold til forandringsprocesser er, at der har varet syv direkterer siden 2002, som alle har forsegt
at give deres bud pa nye strategier for DSB."> Samtidig er medarbejdertilfredsheden hos DSB faldet
siden 2009, hvilket kan fore en lav forandringsparathed hos medarbejderne.

Derfor er det vigtigt at inddrage forandringsledelse i DSB’s kommende ledelsesstrategi.

8 Organisationens form og funktion, Niels Bo Sgrensen s. 130
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Der har vaeret meget kritik af Jesper Loks ledelsesstil, som bl.a. beskrives som »diktatorisk”" , med
henvisning til at medarbejderne ikke bliver inddraget i forandringsprocessen.

Nogle teoretikere mener, at forandringsledelse udelukkende kraver restrukturering, mens andre ser
inddragelse af organisationens medarbejdere som det vigtigste.'® Vi vurderer i denne sammenhzng,
at DSB 1 hgj grad har brug for at inddrage medarbejderne 1 fremtidige forandringsprocesser, som
bl.a. kan gennemfores vha. John Kotters 8 trin.

Hvor forandringer 1 DSB for har fokuseret pa vaekst, vurderer vi at der fremtidigt skal vaere fokus pa
proces og inddragelse af medarbejdere.

Vardibaseret ledelse

Vi vurderer, at DSB ikke har varet gode til at kommunikere deres verdier ud til medarbejderne,
hvorfor vaerdierne mister sin effekt.

For at skabe klare retningslinjer for den enkelte medarbejder samt give dem en falles forstielse for
DSB’s vardier, mission og vision, mener vi, at organisationen ber anvende verdibaseret ledelse.
Med en vardibaseret ledelsesform giver lederen slip og lader sine medarbejdere vare med til at
treeffe beslutninger'’. Den enkelte medarbejder vil dermed arbejde ud fra et felles vardigrundlag,
der er skabt i organisationen'®. Ved at bruge verdibaseret ledelse kan DSB skabe trivsel og tilfreds-
hed blandt deres medarbejdere, sa de vil fole sig som en del af et feelleskab.

Med tilfredse medarbejdere kan DSB fa skabt en funktionel hverdag, hvor den enkelte medarbejder
formodentlig vil yde en ekstra indsats for at skabe et godt ry og omdemme for deres arbejdsplads.
Vi mener at DSB med en vardibaseret ledelse vil vise, at de som organisation ensker mere end blot
overskud. De vil skabe en falles identitet for deres medarbejdere, som sammen arbejder under
nogle helt klare vaerdier'’.

En udfordring ved den vaerdibaseret ledelse kan vaere den hyppige udskiftning af direkterer. Ud-
skiftning kan virke utroverdigt for medarbejderne, da der med nye ledere vil komme nye verdisat.
Ligeledes kan medarbejderne vare forandringstreette efter de mange udskiftninger og ikke vere mo-
tiverede.

Vision, mission og vaerdier
Vores forslag til DSB’s nye vision:
“Vi vil vaere landets foretrukne offentlige transportform.”

Med denne vision viser DSB over for passagerer og medarbejdere, at de har klare ambitioner. DSB
viser bade internt og eksternt, at de ha et enske om en serigs fremtidig position, og at de ikke blot
udnytter deres monopol pd markedet til at sleekke pd indsatsniveauet.

Visionen er konkret og handgribelig, hvorfor bdde medarbejdere og passagerer kan relatere sig til
visionen og stette op om at nd denne fremtidige position. DSB’s vision skal geres mere synlig, sa
visionen er klar for alle interessenter bade internt og eksternt.

- Altinget, DSB-direktgr traekker stikket, Hjalte Kragesteen
' Ledelse og Organisation, Mette Elting m.fl. side 192

7 Kommunikation skaber din organisation, side 107
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Vores forslag til DSB’s nye mission:
“DSB leverer en effektiv og ligetil togtransport, hvor passagererne oplever en hgj komfort og meder
glade og engagerede medarbejdere.”

Den nye mission er skrevet i et letforstaeligt sprog, s bade passagerer, medarbejdere og ledelse kan
forstd, hvordan DSB anvender missionen til at opné visionen.

Vi vil gerne have, at DSB far implementeret verdierne 1 dagligdagen, derfor har vi integreret dem
som en del af missionen.

Verdier

Vores bud pa verdier er baseret pa de erfaringer, som vi har gjort os gennem vores TOW S-ana-
lyse®. Ud fra analysen kan vi se, at medarbejdertilfredsheden, og har et negativt omdemme hos in-
teressenterne. Derfor har vi fokuseret pa blede og menneskelige verdier, som medarbejderne kan
genkende 1 deres daglige arbejde. Vi har valgt bibeholdt to af DSB’s nuvarende vardier, som er
lige til og ansvarlighed. De nye vardier skal afspejle sig i medarbejdernes opfattelse af virksomhe-
den og skal vere trovaerdige bade pa internt og eksternt. P4 den made kan DSB {2 et bedre om-
demme hos deres interessenter. DSB skal ikke kun vare et skonomisk sundt DSB, men ogsa et
menneskeligt sundt DSB.

Omsorg: Vi vil have storre fokus pa omsorg for vores medarbejdere. Vi skal lytte til medarbejder-
nes tanker og holdninger. Det er medarbejderne der barer virksomheden, og derfor vil vi have til-
fredse medarbejdere, som foler, at der tages hensyn til den enkelte.

Aben- og trovaerdighed: Vi skal vare trovardige over for vores passagerer og minimere forsinkel-
ser samt aflysninger pd vores togafgange. Passagererne skal have tillid til, at deres rejse forlaber
som forventet. Vi vil skabe troverdighed gennem en dben kommunikation bade over for passagerer,
medarbejdere og medier.

Ansvarlighed: Som den store virksomhed vi er, skal vi tage ansvar over for bade miljo, passagerer
og medarbejdere. Vi skal gé forrest og vere det gode eksempel.

Lige til: Vi vil vaere en effektiv, nem og enkel transportvirksomhed, hvor alle passagerer skal have
nem adgang til at anvende vores toge.

Glzade: Vi vil have motiverede medarbejdere, der gar pd arbejde med et smil.
Vi vil vaere med til at udvikle vores medarbejdere i den tid, hvor de er ansat i DSB.

Storytelling
DSB kan bruge storytelling til at klargere virksomhedens vardier og vision for badde medarbejdere
samt til ekstern branding hos passagerer.

2ge bilag 3
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Internt

DSB kan anvende storytelling gennem flere kanaler, som for eksempel plakater, pjecer, nyheds-
breve og videoer. Vores hovedhistorie ligger i en eller flere videofortellinger, som fokuserer pa den
enkelte medarbejder. Medarbejderen 1 videoen skal afspejle vardierne pa en nervaerende og egte
made. Det skal veere gode eksempler pd hverdagshistorier, som giver plads til, at alt ikke er fryd og
gammen. Virksomheden skal bruge sensemaking til at tegne et billede af, hvor vigtig medarbejder-
nes indsats er for den samlede virksomhed. Medarbejderne skal gennem meder med mellemlederen
selv komme med bud pé, hvor verdierne findes 1 deres hverdag og hvordan medarbejderne med de-
res egne historier bidrager til, at DSB’s vision virkeliggores. Med cen/lok kommunikation®' rammes
og involveres medarbejderne, der far verdierne med 1 deres egne fortellinger.

Eksternt

Nar DSB har faet vaerdierne implementeret verdierne hos medarbejderne, kan de anvende storytel-
ling til at brande sig selv eksternt. DSB har for haft stor succes med den fiktive figur, Harry, og vi
vurderer 1 denne sammenhang, at tiden er inde til at skabe en reklamefil med en ny figur. Den nye
figur skal igennem fortellinger implicit kommunikere de nye vaerdier ud, for at interessenterne far
en forstielse for, hvad DSB stér for. Herunder skal de anvende humor og gere figuren genkendelig
sé figuren afspejler DSB’s verdier.

Hvor den interne storytelling har fokus pa, at medarbejderne er i fokus, skal den eksterne storytel-
ling fortelle om DSB’s verdier og succeshistorier.

DSB skal brande sig med gode fortellinger pa de sociale medier. Vardierne skal igen vere genken-
delige, nér passagererne mader DSB 1 deres hverdag.

Konklusion

Der er kommet et gab mellem det strategiske og det operationelle niveau, da DSB’s medarbejdere
ikke kan spejle sig 1 den kultur, som ledelsen forsgger at implementere. Dette munder ud 1 en lav
medarbejdertilfredshed og en splittet intern kultur. Dette haenger ogsd sammen med DSB’s image,
som farves af den negative medieomtale. Det giver en negativ spiral, som skaber et dérligt ry hos
interessenter, som i sidste ende indgiver flere klager og forbinder DSB med en negativ oplevelse.
DSB er ngadt til at implementere forandringsledelse som et ledelsesvarktej, for at gennemfore en
forbedring af medarbejdertilfredsheden. Medarbejderne skal inddrages i1 forandringerne.

Samtidig vurderer vi, at en vardibaseret ledelse vil kunne skabe sammenhold i en ellers splittet or-
ganisation. DSB’s vardisat skal fremover vare synligt for alle, bdde internt og eksternt. Fokus skal
vare pa menneskelige verdier frem for effektivisering og vaekst. DSB skal bruge storytelling til at
skabe forstaelse for deres vardier, badde internt og eksternt. Eksternt foreslar vi, at de skaber en ny
reklamefigur, som bliver genkendelig og afspejler vaerdierne.

! Heidi Hansen, Kommunikation Skaber Din Organisation, side 204
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Bilag

Bilag 1 SWOT:

Styrker
* Hgj kendskabsgrad22
* Landsdaekkende ruter
*  Monopol pa togtransport23
* Hyppige afgange
*  Overskud pa budgettet
* DSB magasin —Ud & Se
* Rejsekortet - rabatter
* God og velfungerende app

Svagheder

Hyppigt udskiftning af ledere (siden 20 har
DSB haft 7 direktgrer)**

For hgje priser (konkurrencedygtige)
Darligt image25 (forsinkelser/aflysninger
osV.)

Mange klager26 (fx Facebook, Trustpilot)
Ofte pladsmangel (koordinering af tog-
vogne)

Lav medarbejdertih‘redshed27

Muligheder

* Starre fokus pa miljg - stgrre fokus pa of-
fentlig transport (lavere CO2-udslip)

* Traengsel pa vejene
*  Muligt kattegatforbindelse

* Forbedre mulighederne for internationale

passagerer
* Forbedre punktlighed
* Bedre kommunikation

Andre (billigere) alternative transportmulig-
heder - fly/bil/feerge, rad billet linje 888
(Abildskou)

Sporarbejde nedlaegger togdriften
Faldende passagerindtaegter28

Letbanen i Aarhus

Udlicitering29

Manglende betaling af bader

Darlig omtale i medierne

2 Rapport “omdgmme”, Reputation Institute

2 LA skuffet over regeringens udbudsgaranti til DSB”, Ritzaus

# Ny DSB-chef behagelig og lidt kedelig, business.dk

» Rapport “omdgmme”, Reputation Institute
2 Trustpilot DSB

?’ Referat fra generalforsamling i chef og leder kraesen, HK trafik & jernbane, 1 nyhedbrev februar 2015
%8 »DsB-direktegr forventer fald i passagerindtaegter i 2016”, Ritzaus
27 A skuffet over regeringens udbudsgaranti til DSB”, Ritzaus




Bilag 2 Porters 5 forces

Nye indtraengere

Der kan ikke komme nogle
nye konkurrenter i togbran-

chen far tidligst 2020. Til
gengeeld oplever de konkur-
rence fra indirekte konkur-
renter, som f.eks. Uber og
GoMore, hvor folk hjeelper

hinanden med transport

l

Kunderne
Kgbernes for-
Leverandor handlings-
Vi forventer der Konkurrence i branchen styrke er for-
er f& udbydere af DSB har monopol pé lands-
togvogne og ud-

holdsvis lave,

daekkende togruter og har da de kun kan
styr af hgj kvali- [——

derfor ingen konkurrenter | <
tet. Derfor er le-

veelge substi-
pd den front. (2020 udbuds- tuerende pro-
verandgrernes garantien) dukter. S3 hvis
forhandlings- de vil med tog,

styrke hgj har de ikke
nogle alternati-

ver til DSB.

Substituerende
produkter

Substituerende produkter er
andre transportmidler, som
busselskaber, flyselskaber,
faergeselskaber og private
biler. DSB har bade fordele
og ulemper ift. de substitue-
rende produkter.




Bilag 3 TOWS

TOWS

Styrker

Hgj kendskabsgrad
Landsdaekkende ruter
Monopol pa togtransport
Hyppige afgange
Overskud pa budgettet
(DSB katalog)
Rejsekortet

God og velfungerende
app

9. CO2-venlig

10. Komfortable forhold

P NoOGOA®WN =

Svagheder
1. Hyppigt udskiftning af le-
dere (siden 2011 har
DSB haft 6 direktarer)
2. For hgje priser (konkur-
rencedygtige)
Darligt image
Manglende punktlighed
Mange klager (facebook
fx)
6. Ofte pladsmangel (koor-
dinering af togvogne)
7. Lav medarbejdertilfreds-
hed

ok w

Muligheder
1. Starre fokus pa miljg -
starre fokus pa offentlig
transport (lavere CO2-

udslip)

2. Treengsel pa vejene -
spildtid

3. Muligt kattegatforbin-
delse

4. Forbedre mulighederne
for internationale passa-
gerer

5. Forbedre deres punktlig-
hed

6. Bedre kommunikation

M1-S9: Kommunikere bedre ud at
det er CO2 venligt at tage toget (evt.
kampagne)

M2-510: Kommuniker fordele ud
ved at tage tog — undgar bilkger og
man kan arbejde under rejsen

M1-SV3: De kan forbedre deres
image i omverdenen ved at forbedre
deres CSR-profil

M5-SV5: Hvis de forbedrer deres
punktlighed vil det betyde de far
feerre klager

M6-SV7: Fa kommunikeret nogle fa-
ste veerdier ud til medarbejdere, sa
de fgler sig som en del af noget
stgrre

Trusler
1. Andre (billigere) alterna-
tive transportmuligheder -
fly/bil/feerge, rad billet
linje 888 (Abildskou)
2. Sporarbejde nedleegger

togdriften

3. Faldende passagerind-
teegter

4. Udlicitering

5. Manglende betaling af
bader

6. Darlig omtale i medierne

T1-S7: Lave flere tilbud til de trofa-
ste kunder —f.eks. studierabatter og
orange billetter pa tidspunkter, hvor
der alligevel er tomme pladser

T6-SV7: Medarbejderne bliver pavir-
ket af de negative historier i medi-
erne og blandt vennerne. Derfor skal
DSB forsgge at komme ud af den
onde spiral, som pavirker alle deres
interessenter




Bilag 4 PESTEL analyse

Bkonomis ke

- Hpjkonjunktur -
forbrugeme fir flere penge

- Olie-priser

Sociale forhold

- @get fokus pa
baeredygtighed

- Fraflytning fra
yderomridet

- Flere @ldre i fremtiden

Politiske forhold

- Trans portpolitik
{Regeringen har udlovet
udbudsgaranti til 2020}

- Regeringen vil skaere 300
mio. af statstilskuddet

- Pget fokus pd
beeredygtighed

Teknologiske forhold

- IC4-togene - manglende
reservedele, software og
teknologi

- Nye betalingsmader og
informationskilder - app

- Nem mulighed for at give
ris og ros offentigt:
Facebook og Trustpilot

- Elektronisk udvikling -
nemmere atna ud til
forbrugeme

Lovmaessige forhold
- Miljglovgivning - kan
pge/saenke afgifter pa

brandstof m.m

Miljpmaessige forhold
- Klimaaendringer, som
pavirker DSBs drift: Sne,
storm og varme
- Udleder mindre CO-2 end

alternative
transportmuligheder




Bilag 5 Scheins isbjerg

Artefakter

Logo — DSB har haft forskellige logoer, der alle har forestillet et hjul med vinger. Logoet har gen-
nem tiderne skiftet farver og former, men 1 dag er logoet radt/hvidt og sekskantet. Logoet er en
kombination af DSB’s gamle skrifttype samt S-togenes form.

(kilde: http://www.kommunikationsforum.dk/artikler/dsb-s-nye-logo)

Toge der ofte kerer — DSB har hyppige afgange - iser mellem de store byer i landet.

Indretning af toge — Indretningen egner sig til, at passagererne kan sidde 1 gode og behagelige stole
ved borde, hvor der er mulighed for at arbejde og spise.

Uniformer — Medarbejderne barer bla uniformer. Uniformen fremstar som autoriteer og ordentlig.

Stationerne — Perroner som man kan ga, st og opholde sig pa. Pé stationerne er der informations-
skaerme med oplysninger om afgange og ankomster.

Reklamer — DSB’s ansigt udadtil for passagererne. Her kan Harry blandt andre navnes. Harry var
en stor frontfigur pd de danske TV-skerme for ér tilbage. Danskerne forbandt dermed Harry med
DSB.

Vardier

Eksplicitte vaerdier, som kommer til udtryk pa deres hjemmeside er som folger:
1. Lige til

2. Engageret

3. Verdiskabende
4. Effektiv

5. Ansvarlige

Vi kan ikke se de implicitte vaerdier, da vi star udenfor og derfor ikke kender dem.

Grundlzeggende antagelser

Vi har ikke ressourcerne til at komme ind pa de grundleggende antagelser, da det krever, at man
har veret 1 virksomheden.



Bilag 6 organisationsform

Revisionschef

Materieludvalg Vederlagsudvalg Revisionsudvalg

Administrerende direktar Kundeambasadeor
“ Sy

m i

m



Kildeliste

Internettet:

Berlingske Business, ”Velkommen til Danmarks mindst tilfredse medarbejdere”, 23/10/14, Michael
Korsgaard Nielsen
http://www .business.dk/transport/velkommen-til-dsb-og-danmarks-mindst-tilfredse-medarbejdere

Berlingske Business, DF raser over millionbonus til DSB Direktor, 04/03/14, Thue Holm
http://www .business.dk/transport/df-raser-over-millionbonus-til-dsb-direktoer

BT, LA skuffet over regeringens udbudsgaranti til DSB, 01/12/15, Ritzaus Bureau
http://www.bt.dk/politik/la-skuffet-over-regeringens-udbudsgaranti-til-dsb

Ingenieren, Finanslov: V vil spare 300 mio. kr. pd DSB, 29/09/15, Ulrik Andersen
http://ing.dk/artikel/finanslov-v-vil-spare-300-mio-kr-paa-dsb-179123

Berlingske Business, Ny DSB direktor svinger sparekniven, 06/06/12, Johan Winther
http://www .business.dk/transport/ny-dsb-direktoer-svinger-sparekniven

Berlingske Business, Ny DSB chef behagelig og lidt kedelig, 23/10/14, Lasse Friis
http://www .business.dk/transport/ny-dsb-chef-behagelig-og-lidt-kedelig

Altinget, DSB-direktor traekker stikket, Hjalte Kragesteen
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