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Perspektiven des Systems Eisenbahn
VON FRIEDHELM WILKENLOH

1. Die Ausgangspunkte
Die Eisenbahnen mit ihren vielschichtigen produktions- und absatzpolitischen, raumord-
nungsrelevanten, finanziellen und administrativen Problemen sind weniger beherrschbar
geworden. Dies rechtfertig den Versuch, mit einem iibergreifenden Erklirungsansatz? die
vielfiltigen Zusammenhinge ganzheitlich aufzubereiten.

Der Versuch ist nicht ohne Risiko. Letzteres liegt in der Struktur der gegenwirtigen Eisen-
bahnverfassungen mit ihren mannigfachen Verkrustungen, Verformungen und Abhingig-
keiten, die ein gedankliches Durchdringen erschweren und Lésungsbemithungen schon im
Ansatz - angesichts jahrzehntelanger Versuche - zur Aussichtslosigkeit zu verurteilen
scheinen.

Ungeachtet dieser Bedenken sollte der Versuch unternommen werden, Grundsitze der
Systemtheorie und -analyse zu verwenden,? weil die Eisenbahn als System zu begreifen ist
und eine Fiille von Elementen und Eigenschaften besitzt. Dies fithrt dann zu der Frage, ob
im Realsystem Eisenbahn die Kombination ihrer Elemente nach Art, Umfang und Qualitit
sachgerecht ist oder ob und welche Mingel im System die optimale Aufgabenerfiillung
behindern. Die Lage der Eisenbahnen ist bekannt. Dies deutet auf Mingel im System hin.

Es fithrt jetzt aber nicht weiter, bei der Politik oder bei den Mitarbeitern oder beim Manage-
ment einseitig die Schuld zu suchen, die entweder zu wenig Geld gegeben haben soll oder
zu wenig motiviert sind oder falsche Rezepte angewandt hat. Derartige Schuldzuweisungen
sind fiir die reale Situation von geringem Interesse. Die Struktur des Realsystems Eisenbahn
ist zu {iberpriifen,® auch wenn das jahrzehntelange Wissen darum, daf} derartig komplexe
Gebilde durch ihre statische Beharrung der Verinderung unzuginglich und gegeniiber Ver-

Anschrift des Verfassers:

Prof. Dr. Friedhelm Wilkenloh
Bundesministertum fiir Verkehr
Kennedyallee 72

5300 Bonn 2

1) Zu den verwendeten Begriffen: vgl. Bebrendt, Koelle u. a., Begriffsdefinitionen fiir komplexe Systeme mit beson-
derer Beriicksichtigung der Zustands- und Zielanalyse, in: Analysen und Prognosen, Heft 35, .197‘.‘, S.271f.
Weiterhin: Christen, Koelle u. a., Begriffsdefinitionen der Systemanalyse unter besonderer Beriicksichtigung der
Zielanalyse, in: Analysen und Prognosen, Heft 17, 1971, S. 17 ff. o )

2) ,Der Begriff des Systems bezeichnet ein operatives Konzept, eine Vorgehensweise, eine Strategic, die darin
besteht, etwas als System zu betrachten und die bedeutet, daf§ wir einen bestimmten Bereich als einen Komplex
von Elementen, Bezichungen, Interakiionen, Wechselwirkungen usw. thematisieren, analysieren und organi-
sieren wollen.* Jensen, St., Systemtheorie, 1983, S 13/14. .

3) Baum, H., Eisenbahnsanierung, Verfiigungsrechte und Ordnungspolitik, in: Ordo, Jahrbuch fiir die Ordnung
von Wirtschaft und Gesellschaft, Band 36 (1985), S. 200 ff.

4) Verinderungsprozesse, denen alle physischen Systeme unterliegen, sind einfach Verinderungen. Das System
bleibt dasselbe, obwohl es sich in scinen Teilen abnutzt. Prozesse allerdings, die das System selbst indern, sind
Wandlungsprozesse ~ Wandel. Vgl. dazu: Jensen, St., Systemtheorie, 2.2.0., S. 34,
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98 Friedhelm Wilkenloh

suchen dieser Art widerstandsfahig sind. Hinzu kommen bei den Eisenbahnen eine Reihe
besonderer Einflu$faktoren, die fiir eine Verinderung duf8erst relevant sind. Es sind dies u. a.
die gesetzlichen Spezialbindungen des Allgemeinen Eisenbahngesetzes, des Bundesbahnge-
setzes, der Eisenbahnbau- und Betriebs-, der Eisenbahnverkehrsordnung sowie eine Fiille
von Vorschriften aus dem EG-Raum.®

Der Objektbereich ,Eisenbahn“ ist wesentlicher Bezugspunkt administrativer und politi-
scher EinfluBnahmen. Nach den bisherigen Erkenntnissen hat dies jedoch nicht zu befriedi-
genden Ergebnissen gefithrt, weil nicht zu jeder Zeit fiir alle Beteiligten das gleiche Opti-
mum gilt.

Die festzustellende Blickfeldverengung, insbesondere im politischen Raum, die von der
nicht unbedenklichen Vorstellung gelenkt wird, z. B. das bestehende Gliederungsprinzip der
Eisenbahnen ~ auch in seiner regionalen Ausprigung - grundsitzlich zu konservieren, hat
in der regionalen bzw. punktuellen Bezogenheit (Nahverkehrsorganisation, Tarifpunktorga-
nisation, Haltestellenabstidnde, iberzogene Vielfalt von Angebotsformen im Giiter- und Per-
sonenverkehr) zu Ereignissen im System gefiihrt, die die Jahresergebnisse nicht unerheblich
negativ beeinflufit haben.

Die pauschale Annahme, es miisse einen Anspruch aller Menschen an eine moglichst fli-
chendeckende Ausstattung mit Eisenbahnverkehrsdiensten geben, ist angesichts der indivi-
duellen und gewerblichen Motorisierung nicht aufrecht zu erhalten.® Jedes reale System ist
als Teil-, Unter- oder Subsystem Bestandteil eines Gesamtsystems. Dies bedeutet, daf} das
offene System Eisenbahn eine Fiille von Randelementen enthilt, die zu Elementen anderer
Systeme in Wechselwirkung stehen. Diese Wirkungen kénnen positiv sein, z.B. bei der
Kooperation mit dem Kraftverkehr, der Spedition oder anderen Bahnen oder sie kdnnen
negativ sein, z.B. beim Kampf um Marktanteile, bei denen die Bahn oft zweiter Sieger
geblieben ist, weil sie Aktivititen entwickelt hat, die nicht ihren systemimmanenten Stirken
entsprechen.

Nur massive finanzielle Unterstiitzung des Eigentiimers in Vergangenheit und Gegenwart
hat ein Quasi-Gleichgewicht des Unternchmens konstituiert, das - auch bei steigenden
finanziellen Leistungen - irgendwann zu einem Zustand der Unbezahlbarkeit fithren mufi.
Finanzielle Unterstiitzungen, die das Verhalten des Systems positiv steuern sollen, sind
daher langfristig auch dann sehr unzuverlissig, wenn sie stirker differenziert werden, als das
zur Zeit der Fall ist.

Das System Eisenbahn muf} stabilisiert und dynamisiert werden. Es muf} einen bestimmten
Sollwert zustreben. Doch dazu miissen Struktur, Prozesse und Eigenschaften definiert und
mit Blick auf den anzustrebenden Sollzustand optimiert werden.

2. Die Struktur

Unter dem Begriff ,,Struktur® soll in diesem Zusammenhang das Gefiige ded Systems Eisen-
bahn verstanden werden. Es zihlen dazu die einzelnen Personen- und Giiterverkehrsdienste,

5) Vgl. dazu: Finger, H..J, Kommentar zum Allgemeinen Eisenbahngesetz und Bundesbahngesetz, Darmstadt
1982, ibs. zu § 14 BbG und Mainz-Diirig-Herzog: Grundgesetz, Kommentar ibs. zu Art. 87.

6) Vgl. dazu: Pillmann, W., DB-Giiterverkehr in schwerem Wetter. Individuelle Konzepte noch zeitgemifi?, in:
Die Bundesbahn, 6/1987, S. 486. .
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die #uflere Erscheinung mit Gebiuden, Bahnhofen, Gleisen, die Bediensteten, aber auch das
Rechnungswesen, die Organisation, der Ablauf des Eisenbahngeschehens. Ferner miissen in
dem Zusammenhang auch externe Einfliisse auf das Eisenbahnwesen durch gesetzliche
Bestimmungen, Weisungen, Genehmigungen und Versagungen im Rahmen politischer Wil-
lensakte genannt werden. Sie sollen das Bemithen der verantwortlichen Manager bei den
Eisenbahnen prigen, sei es aus raumordnungspolitischen, gemeinwirtschaftlichen, personal-
politischen oder finanzwirtschaftlichen Griinden. Diese kurzen Hinweise lenken zugleich
auch das Interesse auf die Frage nach den Grenzen des Systems Eisenbahn. Die finanzielle
Lage der Eisenbahnen ist bekannt. Aber: Wann ist das System gefihrdet? Sind es die viel
beschworenen 120 Mrd. DM an Schulden, die im Jahre 2000 die DB - wenn bis dahin nichts
Grundlegendes passiert - bedenklich belasten werden. Aber was ist dieses Grundlegende? Ist
es die Anwendung des japanischen, schwedischen, schweizer, amerikanischen oder Ssterrei-

chischen Modells?”

Die Betrachtung der Strukturelemente des Systems, die uns bei den nachfolgenden Uber-
legungen immer wieder begegnen werden, macht eines deutlich: Das System ist durch art-
fremde Einfliisse, Forderungen, Belastungen und im Unternehmen gewachsener Kompo-
nenten iiberfrachtet. Es ist auf vielfache Weise gehemmt, sich auf seine systemkonformen
Aufgaben zu konzentrieren. Die Krise der Eisenbahnen ist nicht zuletzt eine Verwerfung
ihrer realen Strukturelemente.

3. Die Prozesse

Im allgemeinen Skonomischen Verstindnis sind Prozesse (Abliufe) im unternehmerischen
Geschehen jene Produktionsaktivititen, die zielgerichtet den angestrebten Erfolg des Unter-
nehmens férdern.

Diese rein produktionswirtschaftliche Betrachtungsweise ist fiir die Eisenbahnen nur zu
einem Teil brauchbar, weil sie sich lediglich auf jenen Bereich beschrinkt, der der Produk-
tion von Eisenbahnverkehrsleistungen dient. Im Laufe ihrer Entwicklung sind die staat-
lichen Eisenbahnen jedoch zu weit mehr herangezogen worden. ’

Solange die Eisenbahnen solvente Veranstaltungen waren, ist gegen eine solche ,Verfrem-
dung® durch staatliche Einfliisse nichts einzuwenden. Es ist auch dann fiir die Eisenbahnen
nicht schidlich, wenn der Eigentiimer Staat finanziell voll fiir die Folgen, die derartige Ein-

7) a) Mit Wirkung vom 1.4. 1987 wurden die japanischen Staatsbahnen sprivatisiert und in neue, im Eigentum
des Staates stehende Gesellschaften nach privatem Recht aufgespalten.
b) Am 12.1.1987 legte der'sch‘wedische Verkehrsminister eine Regierungsvorlage - Verkehrspolitik bis
1990 - dem Relch_stag vor. Wichtigste Ziele dieser Vorlage sind, méglichst umweltfreundliche Mafinahmen zu
treff'en und das Eisenbahnwesen nach weitgehend marktwirtschaftlichen Gesichtspunkten umzustrukturieren,
¢) Siehe dazu: I}otschaft iiber den Leistungsauftrag 1987 an die Schweiz. Bundesbahnen vom 27.11.1985
(85.070) und Bericht iiber das Konzept Bahn 2000 und Botschaft iber den Bau neuer Linien der Schweiz. Bun-
desbahnen vom 16. 12. 1985 (85.074).
d) Bericht der Botscha'ft .der Bundesrepublik Deutschland in Washington vom 23.7.1987. Hier wird aufgrund
von Zahlen der Association of American Railroads (Railroad Facts 1986) die grundsitzlich positive Entwick-
lung von 5 ?merlkams.chen Eisenbahnunternehmen nach dem Staggers Rail Act (1980) beschrieben, s. auch:
Aden, K.,.Dle Deregulierung der Eisenbahnen in den Vereinigten Staaten von Amerika, Heft 24 der Vortriige
und Studien aus dem Insti_tut fiir Verkq_hrswissenschaft an der Universitit Miinster, Gottingen 1987.
¢) Bundesgesetzblatt fiir die Republik Osterreich v, 30.6.1987 Schienenverkehrswegeordnung (273, Verord-
nung) und Nebenbahnverordnung (274, Verordnung).

157



100 Friedbelm Wilkenloh

fliisse auslésen konnen, aufkommt. Wenn allerdings die Eisenbahnen als Veranstaltungen
behandelt werden, die ,wie ein Wirtschaftsunternehmen nach kaufminnischen Grundsit-
zen® (§28 BbG) handeln sollen, dann ist die Frage angezeigt, ob nicht mit, diesem Auftrag
das realexistierende System Eisenbahnen {iberfordert ist.®

Betrachten wir einige Beispiele: Zunichst das alle Beteiligte belastende Problem der
Streckenstillegungen mit ihren mannigfachen politischen Implikationen. Dabei ist es zwei-
fellos 6konomisch zu vertreten, wenn sich die Eisenbahn von Betriebsteilen trennt, die
nichts mehr oder nur noch sehr wenig zum Unternchmenserfolg beitragen. Das Ablaufver-
fahren solcher Antrige ist auch ein Prozef im ,,Unternehmen“ Eisenbahn, der aber mit Pro-
duktion, Absatz und Erlés nur das gemeinsam hat, daf die Wirtschaftsergebnisse verbessert
werden konnen, wenn die in Rede stehenden Straffungen durchgefiihrt werden.

Besondere Beachtung verdient in dem Zusammenhang die Uberpriifung bestimmter An-
lagen und Anlagenteile und der dazugehérenden Personale auf ihre Betriebsnotwendigkeit
hin. Das Projekt firmiert unter der Bezeichnung ,Herstellen des durchrationalisierten
Zustandes im Streckennetz der DB (RZ)“® und ist Ziel jener Aktivititen des Vorstandes,
durch d1e alle schmiickenden - aber iiberfliissigen ~ WCII be]astenden Accessoires, erkannt
und beseitigt werden sollen.

Generelles Ziel der Untersuchungen ist insbesondere

— die Erstellung optimierter Betriebsprogramme fiir Strecken und Bahnhofe,
— Aufgabendefinitionen fiir Strecken und Bahnhafe,

— Bemessung des kiinftigen Personal-, Anlagen- und Fahrzeugbedarfs.

Ein wesentliches Untersuchungsziel ist festzustellen, welche Uberholungs- und Umspann-
gleise, Verbindungsstrecken und -kurven sowie welche Betriebsstellen (Bahnhéfe, Abzweig-
stellen, Blockstellen) nicht mehr betriebsnotwendig sind, also ,Fremdkorper im System
Eisenbahn darstellen.

Da in Groflorganisationen immer die Gefahr besteht, dafl Rationalisierungsmafinahmen
durch fachdienstliche Einspriiche konterkariert werden, war es notwendig, die Arbeiten
fachdienstiibergreifend zu koordinieren, die Prozefmodelle fachneutral zu bewerten und zu
optimierf:on sowie die Zustindigkeiten fiir die Realisierung und die Erfolgskontrolle zu
trennen.'?

Die bisherigen Uberlegungen machen beispielhaft deutlich, daf} es Einflufigréfien gibt, die
den eigentlichen Systemproze}, d.h. die Produktion von Giiter- und Personenverkehrslei-
stungen auf der Schiene erschweren und kostenmifig belasten. Jede iiberzihlige Weiche,
jeder nicht betriebsnotwendige Gleiskilometer, jedes {iberzihlige Gebiude, jeder nicht mehr
benétigte Rangierbahnhof, jeder Haltepunkt, jede ,,systerﬂfremde“ Organisationseinheit

8) Der i'n Groﬂqrganisationen vorhandene Hang zur Biirokratisierung bereitet cinem Unternchmen wie der DB,
das sich aus einem Behérdenstatu's heraus dem Wettbewerb stellen muf}, besondere Schwierigkeiten, den lau-
fenden Aufgabenvollzug iiberall auf untet:nehmcrisches, d. h. auf marktgerechtes Handeln auszurichten. Vgl
dazu: Remmert, W., Aufgaben des Marketing Giiterverkehrs der Deutschen Bundesbahn, in: Die Bundesbahn,
6/1987, S. 497 ff.

9) ;’g‘l‘.gléafrége,j., Das Projekt RZ - ein richtiger Schritt fiir die Zukunft der DB, in: Eisenbahningenieur, 39 (1988),

10) Vgl. Lange, ], Das Projekt RZ ..., 2.2.0,, S. 496.
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usw. verursachen Kosten, z. B. der Unterhaltung und ggf. sogar der Erneuerung, die die Kal-
kulationsgrundlagen fiir die Verkehrsleistungen verdndern und/oder das Defizit erhéhen. Es
miissen Wege gefunden werden, die nicht betriebsnotwendigen Teile im Unternehmen zu
eliminieren und die eigentlichen Produktionsprozesse zu optimieren.'"

Es ist - wie bei dem RZ-Projekt - nétig, das System Eisenbahn so in Modellen abzubilden,
daf} diese als ,Anleitung fiir seine Herstellung oder Umgestaltung und seine Inbetriebnahme
oder Betriebsinderung dienen kénnen,'? und ihre Umsetzbarkeit in die Realitit maglich
wird.

Solche Modelle kénnen sich im allgemeinen nur auf Teile der komplexen Zusammenhinge
des Systems Eisenbahnen beziehen. Die Verkniipfungen der Teilmodelle ergeben Modellket-
ten, die in ihrer Gesamtheit das System Eisenbahn umfassen und die zwischen den Teil-
modellen stattfindenden Bewegungen von Menschen, Giitern und Nachrichten erkliren, die
dafiir bendtigten Ressourcen ausweisen und Schwachstellen deutlich machen.

Ein interessantes Teilmodell fiir die Produktionsplanung des Schienenpersonennahverkehrs
ist von Gébertshabn und Hifele beschrieben worden.'® Im Gegensatz zu fritheren Auffassun-
gen, da Kostensenkungen nur nach Angebotsreduzierungen erreicht werden konnten, stel-
len sie zu Recht fest, dafl ,nicht der *Selbstkosten-Deckungsgrad’ eines Geschiftsbereiches
im Wirtschaftsergebnis, sondern allein die Differenz aus Erlésen minus von der Produk-
tionsplanung unmittelbar beeinfluflbaren Kosten mafigeblich ist“.1¥

Im Schienenpersonennahverkehr ist eine Angebotsverbesserung und eine Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit erreichbar, wenn der Produktionsprozef} systematisiert, die Nutzung der
Ressourcen intensiviert und die Laufleistung der Fahrzeuge sowie der Nutzzeitanteil des
Zugpersonals erhoht werden. Hinzu kommt als wesentliche Erkenntnis, dafl die Kosten-
und Erlésstruktur in der Hauptverkehrszeit (HVZ) und in der Schwachverkehrszeit (SVZ)
véllig unterschiedlich sind. ,So betragen die Kosten zusitzlicher Leistungen in der SVZ z.B.
beim VT 628 nur*etwa 1/4 der Kosten von Spitzenleistungen in der HVZ. Demgegeniiber
sind die spezifischen Einnahmen in der SVZ etwa doppelt so hoch wie in der HVZ. Dies
fithrt dazu, daB z.B. ein VT 628 mit einer Besetzung von etwa 15 Fahrgisten am Wochen-
ende wirtschaftlich einem vollbesetzten Zug der HVZ gleichwertig ist.“!®

Dieses Beispiel zeigt einen erfreulichen neuen Denkansatz, der allerdings nur unter bestimm.-
ten Bedingungen zu realisieren ist. Dazu gehoren eine optimierte Fahrzeugstruktur, eine
kostenorientierte Fahrzeugverteilungs- und Fahrzeugbeschaffungspolitik, eine direktions-
iibergreifende Vernetzung und eine verbesserte Abstimmung zwischen dem Nah- und Fern-
verkehr auf Mischbetriebsstrecken. Auftretende Konflikte kdnnen durch optimierte Ver-
kniipfungen in den Knoten tiberwunden werden.®

11) Die Ubersicht gibt den Stand der Arbeiten von Oktober 1988 wicder.

12) Siehe Micke, A., Die systemtheoretische Erfassung des Giterverkehrs zum Zwecke seiner expliziten Beriick- ~
sichtigung in Verkehrsplanungsprozessen. Kurzfassung in: Forschung Stadtverkehr, 19/1977, S. 37 ff.

13) Gébertshabn, W. und Hifele, FLH,, Die Produktionsplanung fiir den Schicnenpersonennahverkehr im Span-
nungsfeld zwischen der Unternchmensstrategie DB ’90 und den Lindervereinbarungen, in: Die Bundesbahn,
8/1988, S. 689 ff.

14) Ebenda, S. 690.

15) Ebenda, S. 691.

16) Ebenda, S. 691/692.
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Tabelle 1: Herstellen des durchrationalisierten Zustandes im Streckennetz der DB (1990) - Projekt RZ - Stand: Oktober 1988

Zielvorgabe Vst/DB

bereinigt um nicht

Im Rahmen der im Okt. 88

bisher realisierte %-Satz
umsetzbare Betriebs- | abgeschlossenen Untersuchung Einsparungen Sp.6:Sp4
DB’90 | einstellungen entbehrlich ausgewiesen
bis Ende 1990 | einschl. Potential
nach 1990

Gleise (km) 6670 5010 5306 5812 3021 57
Weichen (We) 28300 25800 29813 32015 14058 47
Personal* (P) 25310 25310 26790 28588 17685 83

* Gesamtbedarf = Grundbedarf + ~ 25% fiir Krankheit, Urlaub, Saisonbedarf
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Im Lichte dieser Uberlegungen gewinnen die Vereinbarungen mit den Lindern iiber eine
langfristige Grundnetzgarantie einen neuen Stellenwert. Das ,,Unbehagen* iiber langfristige
Bindungen an unrentable Netzteile im System konnte bei Realisierung des Gébertshabn-
HifeleModells iiberwunden werden.

Die dargestellten Beispiele machen deutlich, daf§ das Erscheinungsbild der Eisenbahnen mit
seinen Bahnhéfen, Bahnbetriebswerken, Gleisanlagen, Weichenstraflen, Signalbriicken,
Stellwerken, Unterfiihrungen, Oberleitungen und gewachsenen Verwaltungsstrukturen
- Marktsteine anderthalb Jahrhunderte iiberwiegend technischer Zivilisation - Anpassungs-
prozesse durchlaufen mufl, die vom Gesetz des Marktes und des Wettbewerbs diktiert wer-
den. Nostalgische Erinnerungen und krampfhaftes Festhalten an iiberholte Abliufe und
Strukturen helfen nicht weiter. Wer am Markt erfolgreich operieren will, mufl sich seinen
Bedingungen unterwerfen. Diesen Bedingungen miissen nicht nur die wichtigen, vornehm-
lich von der Unternehmensleitung zu treffenden Entscheidungen iiber Fragen der Investi-
tionspolitik, der Produktlinien, der Unternehmensfinanzierung, der Unternehmensorgani-
sation usw. geniigen, sondern auch die Entscheidungen und Handlungen des laufenden Auf-
gabenvollzugs, d.h. der tiglichen Durchfithrung der Vorhaltungs-, Betriebs-, Produktions-
und Absatzaufgaben. ‘ ;

Der Markt fordert, dafl ein Unternehmen keine Mafinahmen ergreift, die ihm insgesamt
mehr Nachteile als Vorteile bringen. Alle Mafinahmen, die sich auf den laufenden Aufgaben-
vollzug beziehen, sind mit ihren Vor- und Nachteilswirkungen als konkreten Beitrag zum
Unternehmenserfolg vorab zu kalkulieren und nach Durchfithrung zu kontrollieren. Lei-
stung ohne Kontrolle 1iflt die Lernfihigkeit des Systems schrumpfen.”

Der Markt nimmt keine Riicksicht auf das, was im Unternehmen machbar ist, vielmehr
mufl das Unternehmen machbar machen, was der Markt fordert. Damit erreichen wir die
Frage nach den Eigenschaften des Systems Eisenbahn und nach dem, was das System auf-
grund seiner spezifischen Eigenschaften leisten kann und wo das System iiberfordert ist.

4. Die Eigenschaften

Die Folgen des massenhaften Aufkommens am motorisierten Strafenverkehr sind von der
Bahn lange Zeit nicht konsequent genug erkannt worden. Sie hat sich nur schlecht an die
verinderten Konkurrenzbedingungen angepafit. Der Wunsch, alles machen zu wollen, mag
in der Hochzeit der Eisenbahnentwicklung gerechtfertigt gewesen sein'® und mit dem
Selbstverstindnis der Entscheidungstriger bei Bahn und Politik iibereingestimmt haben.
Heute haben die Verantwortlichen erkannt, daff die Eigenschaften der Bahn nur dann kon-
sequent im Positiven ausgeschépft werden kdnnen, wenn sie die Systemvorteile in das Spiel
des schirferen Wettbewerbs einbringen. Diese liegen im schnellen, kostengiinstigen und
sicheren Transport grofler und gebiindelter Giitermengen iiber weite Entfernungen.'®
Grundsitzlich ist der Auffassung von Pillmann zuzustimmen, dafl ein flichendeckender
Schienenverkehr die Bahn iiberfordert. Dennoch ist diese Aussage nur die halbe Wahrheit.

17) Vgl. Prabl, I, Leistungskontrolle im Giiterverkehr - Instrumente des innerbetrieblichen Rechnungswesens, in: ’
Die Bundesbahn, 6/1987, S. 528 ff.

18) Vgl. dazu: Voigt, F, Verkehr, 1L Band, 1. u. 2. Hilfte, Berlin 1965, S. 566 ff.
19) Pallmann, W.,, DB-Gliterverkehr in schwerem Wetter, a.a.0., S. 486.
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Fiir die Fliche muf} die Bahn Kombinationen und Kooperationen zwischen Bahn und
Strafle finden.

Acht bis zehn grofie Giiterverteilzentren in der Bundesrepublik kdnnten iiber die Bahn im
direkten Verkehr den An- und Abtransport von Giitern regeln. Die Feinverteilung sollte
allerdings dem Straflenverkehr iiberlassen bleiben.

Zukiinftig wird nicht mehr die Netzbildungsfihigkeit der Eisenbahn ein wesentliches Quali-
titsmerkmal sein, sondern vielmehr die Streckenleistungsfihigkeit.

Sicherlich sind die Strukturentwicklungen des Transportgutes, d. h. wachsende Bedeutung
der Halb- und Fertigwaren, schrumpfende Sendungsgréfien, steigende Sendungsfrequenz
und logistische Gesamtangebote, entscheidende Parameter fiir die kiinftige Transport-
abwicklung. Dabei kénnten die Giiterverteilzentren u. a. die Bedeutung von Puffern bei der
Just-in-time Behandlung der Giiter erhalten. Erginzend miifiten Spezialwaggons, besondere
Verpackungsformen, die schnelles Ein- und Ausladen gestatten und markrgingige Informa-
tionsverarbeitungen {iber die Ware hinzukommen.2®

Die InterCargo-Variante des herkommlichen Wagenladungsverkehrs zielt in die skizzierte
Richtung, sollte aber nicht nur auf die sicherlich richtige Betonung der garantierten Beforde-
rungszeit abstellen, sondern dem Lagerhaltungsaspekt im Zusammenhang mit den Giiterver-
teilzentren hervorheben.2?

Im Schienenpersonenverkebr gibt es vier Leistungsebenen, die insgesamt das Verkehrslei-
stungsprofil des Systems darstellen.

Die erste Leistungsebene wird von dem schnellen, sicheren, bequemen, regelmifligen Fern-
verkehr, den IC- und ICE-Ziigen geprigt.

Die zweite Leistungsebene umfait den im Aufbau befindlichen Interregio-Verkehr.

Die dritte Leistungsebene ist der Regionalverkehr, der in der Regel Nahverkehr umfafit und
zu dem auch die City-Bahnen gerechnet werden miissen.

Die vierte Leistungsebene bilden die S-Bahnen, die zusammen mit den U-Bahnen schnelle
Massenleistungsfahigkeit mit Regelmifigkeit und Sicherheit verbinden sollen.

Die Qualitit dieser Leistungsebenen entspricht noch nicht in allen Teilen der jeweils anzu-
strebenden Verkehrswertigkett. Gemeinsam ist allen der Hang zur Vertaktung (Regelmiflig-
keit), zur Erh6hung der Sicherheit und Bequemlichkeit. Die sog. Massenleistungsfahigkeit
ist zwar grundsitzlich in allen 4 Leistungsebenen potentiell vorhanden, aber nur in der
4. Leistungsebene (S-Bahnen) ausgepriigt feststellbar.

Fiir die Messung der Verkehrswertigkeit wird neben den Kriterien Schnelligkeit, Regel-
mifligkeit, Sicherheit, Bequemlichkeit, Massenleistungsfihigkeit auch die Umweltvertrig-
lichkeit und die Preiswiirdigkeit genannt,22

Letztere ist relativ zu sehen. Vergleicht man die wirklichen Kosten einer Pkw-Benutzung,
also nicht nur die Benzin- und Olkosten, wird der Schienenverkehr nicht ungiinstig

20) Vgl. dazu: Remmert, W., Aufgaben des Marketing ..., 2.2.0., S. 497. :
21) Vgl. Kértiz, H, InterCargo, 3 Jahre nach Einfithrung, in: Die Bundesbahn, 6/1987, S. 525 ff.
22) Vgl. Haack, M. und Wolf, W., Brauchen wir die Bahn? Ein Buch fiir die politische Bildung, 1988, S. 108 ff.
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abschneiden. Aber wer stellt derartige Vergleiche an? Die Bahn ist also gut beraten, Markt-
nischen zu ermitteln und mit Sonderangeboten den iibrigen Markt aufzuschlief3en.

Im Wettbewerb um Marktanteile ist die Befriedigung der Kundenwiinsche besonders wich-
tig. Diese Erkenntnis beinhaltet differenzierte Angebote und segmentierte Verkiufe.?® Eine
kundengerechte Marktplanung, verkiuferische Prisenz, geschultes Personal und ein hohes
Maf an Spezialisierung sind notwendig, die »Neugier® der Kunden auf neue Angebote der
Bahn zu erhdhen. Allerdings miissen Leistung und Preis, Service und Zufriedenheit der Kun-
den stimmen. Es ist also eine Frage des Angebotsstils, ob die Produkte der Bahn ihren Markt
finden. Schwachstellen und Stérgréflen kénnen dann den Gesamtsektor ,Personenverkehr*
negativ beeinflussen, wenn sie massiert auftreten oder wenn von einem Ereignis auf den
Zustand des Gesamtsystems geschlossen wird. Dazu gehéren z.B. Verspitungen, lastige
Unmsteigevorginge, verschmutzte Wagen, unfreundliche Zugbegleiter und mangelhafte Lei-
stungen im Speisewagenbereich.

Die Positionen der Bahn sind abgesteckt. Kreativitit und Flexibilitit sind angesagt. Aber nur
mit dem gebotenen Engagement der Mitarbeiter wird dieses hohe Ziel erreichbar sein. Die
Wertschitzung der Mitarbeiter fiir ihr Unternehmen ist Motor, Katalysator und wesent-
licher Fakrtor fiir den Erfolg des Unternehmens.24

5. Das Problem der Steuerung

Ganz allgemein lassen sich drei Bereiche bezeichnen, die im System Eisenbahnen fiir Steue-
rungsaufgaben in Frage kommen. Es sind dies die Organisation, der betriebswirtschaftliche
Bereich, insbesondere das Rechnungswesen und die Zielvorgaben des Vorstandes. Grund-
sitzlich ist anzumerken, daf die Steuerungsméglichkeiten mit den bisherigen traditionellen
Instrumenten dieser drei Bereiche nicht wesentlich gesteigert werden kénnen. Da aber der
Steuerungsbedarf erheblich zunimmt, gilt es also, die Qualitit der Instrumente (z.B. in der
Aufbau- und Ablauforganisation, fiir eine entscheidungsorientierte Rechnungslegung und
fiir eine systematische Zielfindung etc.) zu verbessern oder sogar neu zu definieren.

Organisation

Als Organisationsmaxime - mit innovativer Wirkung nach innen - haben die Verantwort-
lichen der DB vor einigen Jahren schon, bisher aber ohne wirtschaftlich praktische Folgen,
den Gedanken der Resultatsverantwortung formuliert. Er bedeutet, daff Aufgabe, Kompe-
tenz und Verantwortung eine - in letzter Konsequenz personenbezogené - Einheit bilden
miissen und ,,in engem Zusammenhang mit den jeweiligen Entscheidungsprozessen“?® zu
sehen ist.

23) Die Bahn hat diese Zeichen der Zeit erkannt. Vgl. dazu: Klein, H, Mehr Kundennutzen, in: Die Bundesbahn,
7/1987, S. 603 ff.

24) Ansitze in dieser Richtung sind bei der DB festzustellen: Dazu: Abschlufibericht der Arbeitsgruppe ,Organi-
sationsstrategie 2000 vom 15. 12, 1988 (nicht verdffentlichter interner Bericht an den Bundesminister fiir Ver-
kehr) ferner: Miiller, |, Einfithrung der Kostenstellenrechnung bei der DB, in: Die Bundesbahn, 12/1988,
S.1161 ff., ferner: Einwoblt, W. und Dobrmann, G., Planung und Steuerung von Vorhaltemafinahmen, in: Die
Bundesbahn, 12/1987, S. 1135ff., ferner: Gade, ., Die Weiterentwicklung des innerbetrieblichen Rechnungs-
wesens, in: Der Nahverkehr, 3/85, S. 55 ff.

25) Wilkenloh, F., Verwaltungsfihrung im Wandel, Sonderschrift der Verlagsanstalt des Deutschen Beamtenbun-
des, Bonn 0.]. (1972), S. 104, Anm. 88.
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Zu den bereits bestehenden Resultatsverantwortungsbereichen (z. B. Schiffsbetriebe, S-Bahn
Hamburg, Geschiftsbereich Bahnbus [GBB]) miissen Zug um Zug weitere hinzutreten. Sol-
che Bereiche einzurichten, unterliegt der Organisationsgewalt des Vorstandes der DB. Dies
kénnte z.B. auch durch Ausgrenzung einzelner Bereiche auf Tochtergesellschaften gesche-
hen. Als Beispiele werden Werkstittendienst, Oberbauorganisation, Sozialdienste und ten-
denziell auch Verkaufsorganisationen im Personen- und Giiterverkehr_angefiihrt.

Die Konzentration der Aufbauorganisation der DB kann nach Straffung von einem fiint-
gliedrigen auf einen dreigliedrigen Instanzenzug als vorerst abgeschlossen angesehen werden.

Ein weiterer Abbau von Instanzen wiirde auf einen zweistufigen Unternehmensaufbau hin-
zielen. Allerdings wiirden dann auch die Bundesbahndirektionen - zumindest hinsichtlich
ihrer Zahl und der personellen Ausstattung in Frage gestellt. In dem Zusammenhang wiire
z.B. denkbar, die Direktionen in drei Regionalbezirke zusammenzufassen: Nord, Mitte und

Siid.

Zusammen mit funktionalen Resultatsverantwortungsbereichen wiirde eine Straffung
sicherlich positive Auswirkungen auf das Wirtschaftsergebnis haben, weil in den drei neuen
Regionalbezirksorganisationen {iberwiegend Steuerungs- und Kontrollaufgaben, nicht aber
z.B. der Verkauf abzuwickeln wire. Der Verkauf wire originire Aufgabe der jeweiligen
Resultatsverantwortungsbereiche.

Inwieweit Aufgaben des neu zu bildenden Ressorts Fahrweg von den Regionalbezirken
libernommen werden konnten, sollte alsbald gepriift werden.

Betriebswirtschaftliche Grundlagen - Rechnungswesen

Die auf den 13.6. 1969 iiberarbeitete Fassung eines Grundlehrgangs ,,Betriebswirtschaftliche
Schulung bei der Deutschen Bundesbahn® ist eine solide Grundlage, soweit sie den Erkennt-
nisstand bis Anfang der 7Qer Jahre reprisentiert. Fiir die Herausforderungen, denen die DB
seit spitestens Ende der 70er Jahre gegeniibersteht, vermag sie nicht jenen Uberbau zu lie-
fern, den das Unternehmen aus Sicht der Konsolidierungspolitik benétigt.

Nun ist die Entwicklung der betriebswirtschaftlichen Grundlagen bei der DB seit 1969 nicht

-stehengeblieben. Symptomatisch diirfte gleichwohl sein, daff die Schulungs- und
Forschungsarbeit weitgehend auf die praktische Anwendung bei betrieblichen Teilthemen,
z.B. kommerzielle Fragen (Verkaufstraining, Tariffragen), Investitionsrechnung, Kosten-
rechnung beschrinkt blieb. Hier haben die Fachdienste der DB (z. B. Finanzdienst, kommer-
zieller Dienst, Fachbereich Rechnungswesen) zwar z.T. sehr gute Materialien hervorge-
bracht, denen allerdings keine iibergreifende spezielle Betriebswirtschaftslehre fiir das
offentliche Verkehrsunternehmen gegeniibersteht.

Ursache dieser Entwicklung ist einmal die fachdienstliche, biirokratische Struktur des
Unternehmens. Hinzu kommt die z.B. ungeniigende Ausstattung der DB mit qualifizierten
Wirtschaftswissenschaftlern. Schliefilich hat es aber auch die Wissenschaft an den Universi-
titen der Bundesrepublik in der Vergangenheit nicht vermocht, eine entscheidungsorien-
tierte Betriebswirtschaftslehre fiir die Bahn zu entwickeln. Man muf heute Anleihen neh-
men bei speziellen Betriebswirtschaftslehren der Industrie, des Verkehrs, der Logistik, der
offentlichen Unternehmen und der Dienstleistungsunternehmen, wobei insbesondere die

164



DPerspektiven des Systems Eisenbahn 107

beiden letztgenannten gegeniiber Entwicklungen in den USA einen erheblichen Riickstand
aufweisen. :

Man mag einwenden, dafl dieser Mangel an theoretischen Grundlagen nicht viel iiber den
Stand der operationalen Betriebswirtschaftslehre im Unternehmen sagt. Das ist richtig! Es
gibt allerdings eine Reihe von Feldern, auf denen heute erheblicher Nachholbedarf besteht,
und der méglicherweise nicht entstanden wire, hitte die DB iiber eine vorausschauende
problem- und entscheidungsorientierte Grundlage verfiigt. Beispiele:

Weiterentwicklung des internen. Rechnungswesens

Die Aussage der Treuarbeit AG von 1966, die DB verfiige iiber eine modernen Anspriichen
geniigende Kostenrechnung, stimmt heute nicht mehr.26

Bemiihungen im Rahmen des Projektes »Weiterentwicklung des Rechnungswesens der DB*
sehen zwar die Erginzung der traditionellen Gesamtkostenrechnung durch eine Teilkosten-
rechnung bei durchgehender und auch &rtlicher Kostenarten-, Kostenstellen-, Kostentriger-
rechnung vor, erhalten aber nicht den notwendigen Druck durch die Unternehmensfiih-
rung. Auflerdem wurde deutlich, daf§ nicht oder nur ungeniigend die etwa im Zusammen-
hang mit der Trennungsrechnung, mit der Ausbildung autonomer Resultatsverantwor-
tungsbereiche (einschliefilich Kosten- und Ertragsplanung) zu 16senden Probleme angespro-
chen werden.

Weiterentwicklung des externen Rechnungswesens

Das besondere Interesse der DB am externen Rechnungswesen ergibt sich daraus, dafl mit
ihm auch die Finanzbeziehungen Bund-Bahn in Verbindung stchen (Motivation der DB hin-
sichtlich méglichst hoher Abgeltungszahlungen des Bundes). Da dieser Bereich eng mit
gesetzlichen Grundlagen (z. B. Bilanzrichtliniengesetz, Bundesbahngesetz) verkniipft ist und
von daher in letzter Zeit Anstéfe erhielt, handelt es sich um einen vergleichsweise gut ent-
wickelten Zweig der DB. Es besteht aber die Gefahr, daf sich externes und internes Rech-
nungswesen zunehmend auseinanderentwickeln.

Absatzpolitik, Marktforschung

Dieses ist ein besonders stiefmiitterlich behandelter Bereich bei der DB; der - sicht man von
den kommerziell-technischen Handlungsanweisungen ab - den Vergleich mit anderen gro-
fRen Verkehrsunternehmen (z.B. Lufthansa) nicht standhilt. Obwohl die DB iiber ein weit-
gefichertes Statistikwesen verfiigt, kann sie heute vielfach nicht regions- oder streckenbezo-
gene Reaktionen der Verkehrsnutzer auf ihre Angebote abschitzen (z. B. Nachfrageelastizi-
titen).2” Allerdings hat die DB durch die Bundesverkehrswegeplanung (BVWP) des
Bundesministers fiir Verkehr und durch die Einschaltung externer Gutachter Anstéfe erfah-
ren. Kein Bereich der DB verfiigt heute jedoch iiber ein umfassendes Marketingkonzept, das

26) Dazu Treuarbeit, Beratung der Deutschen Bundesbahn bei der Ausrichtung der Trennungsrechnung der DB
auf die in den Leitlinien der Bundesregierung zur Konsolidierung der DB vom 23.11.1983 enthaltenen Zielset-
zunen des Bundes, Gutachten Nr. 406254, Frankfurt/Main o.]. (1988).

27) Baum, H.,, Nachfrageelastizititen im Giiterverkehr - Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, in: Zeit-
schrift fiir Verkehrswissenschaft, 56. Jg. (1985), S. 205 ff,
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auf verlifliche Marktforschungsgrundlagen mit geniigender Bewertung des Unternehmens-
umfeldes zuriickgreift.

Unternebmensforschung (Operations Research)

Der spurgefiihrte Eisenbahnverkehr ist von seinen technisch-betrieblichen Bedingungen her
besonders geeignet fiir die Anwendung spezifischer Optimierungsverfahren, z.B. Simula-
tionsprogramme fiir die Leerwagenoptimierung und den Lok-/Wageneinsatz, fiir die Opti-
mierung der Betriebsprogramme (etwa mit dem Programm SIMECO der SNCF, das jiingst
der DB gegen Entgelt zur Verfiigung gestellt wurde). Daran gemessen und unter Beriicksich-
tigung der heute méglichen Verarbeitung komplexester Datensysteme mit EDV, ist der Ent-
wicklungsstand der DB bescheiden. Das gilt im iibertragenen Sinne auch fiir die Anwendung
der Méglichkeiten von Kundeninformationssystemen, fiir die zwar - oft teure - Projekte
beschrieben und durchgesetzt werden (z. B. KURS *90, DISK), bei denen aber die ingenieur-
wissenschaftliche Betrachtung zu {iberwiegen scheint.

Wirtschaftsfiihrungsgrundsitze und Motivation

Die DB verfiigt seit 1977 iiber klare Vorschriften, die den betriebswirtschaftlichen Erfolg
zum Mafistab des Handelns machen.?® Die Umsetzung dieser Vorgaben in die praktische
Handlung liit jedoch zu wiinschen iibrig. Hierauf wurde mehrfach von Seiten des Bundes-
ministers fiir Verkehr hingewiesen. Vielfach dominieren Unterziele wie etwa die mglichst
reibungslose, anspruchsvolle Realisierung von (Bau-, EDV-, Beteiligungs-, etc.) Projekten
vor dem Hauptziel der Verbesserung des Wirtschaftsergebnisses. Der Grundsatz, dafl, wer
eine Aufgabe iibernimmt, auch die finanziellen Folgen, die er mit der Erfiillung dieser Auf-
gabe verursacht, zu verantworten hat, kommt nicht zur Anwendung und scheitert an unge-
niigenden Rechenwerken.

Insgesamt bedenklich mufl stimmen, dafl Anstéfle zur Verbesserung der betriebswirtschaft-
lichen Grundlagen der DB hiufig nicht aus dem Wettbewerbsdruck des Unternehmens
kamen, sondern durch Weisungen auf Bonn vermittelt wurden. Das gilt z. B. fiir die bereits
1974 ,verfiigte” Weiterentwicklung des Rechnungswesens der DB, die Ausbildung eines
modernen Investitionsrechnungsverfahrens, die Herstellung von Resultatsverantwortung
und die planerischen Ansitze, die die BVWP auch im betriebswirtschaftlichen Bereich ver-
mittelt hat. Notwendig wire, dafl der Druck vom Vorstand selbst vermittelt wird, sich den
Anforderungen moderner BWL in allen Unternehmensbereichen zu stellen. Dem kénnte
ggf. die Einrichtung einer Stabsstelle Betriebswirtschaftslehre beim Vorstand der DB und
verstirkte Hinzuziehung qualifizierter Wirtschaftswissenschaftler mit Eisenbahnerfahrung
dienen. Zu iiberlegen wiren auch Anstéfle des BMV zur Weiterentwicklung der Betriebs-
wirtschaftslehre fiir 8ffentliche Verkehrsunternehmen im Bereich der Forschung.

28) Vgl. Wirtschaftsvorschrift - Allgemeine Grundsitze -: ,,Alle Mitarbeiter sind gehalten, den wirtschaftlichen
Vorteil der DB zu wahren, um deren Wirtschaftsergebnis wo immer mdglich zu verbessern. Unter Beachtung
der Grundsitze wirtschaftlichen Handelns ist stindig und iiberall danach zu streben, die Einnahmen zu stei-
gern und die Ausgaben zu senken.* J
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Zielvorgaben des Vorstandes

Jede Planung dient einer besseren Entscheidungsvorbereitung und ist fiir die gesamtheitliche
Steuerung des Systems von hohem Wert. Dabei miissen die folgenden Fragen beantwortet
werden:

(1) Was wollen wir2 Zielanalyse/Zielplanung
(2) Wo stehen wir? Situationsanalyse

(3) Was lliben wir?  ____ Ressourcenanalyse

(4) Was kénnen wir Alternativplanung

(5) Was sollen wir?

Ableitung von Auswahlkriterien®

Der Bereich (1) mit Zielanalyse und Zielplanung sollte im Unternehmensgeschehen eine
zentrale Bedeutung haben. Wihrend die Bereiche (2) bis (5) bei internen Projektuntersu-
chungen der DB einen gewissen - allerdings isolierten - Stellenwert haben, der zur Beurtei-
lung der jeweiligen Lage nétig ist, wird der Zielanalyse und -planung als Erginzung der her-
kémmlichen Lenkungs- und Fithrungsinstrumente noch viel zu wenig Aufmerksamkeit

geschenkt.

Grenzplankosten- und Deckungsbeitragsrechnung und dezentrale Geschiftsbereichsverant-
wortung werden diskutiert und sollen eingefiihrt werden.

Die Forderung nach strukturierten Zielsystemen wird aber eher zogerlich angegangen.
Dabei sind derartige Systeme durchaus in der Lage, die unternehmerische Entscheidungsfin-
dung und Kontrolle zu erleichtern.?®

Zielsysteme dienen der Messung von zeitlich verinderlichen Zustinden und von Zielerrei-
chungsgraden.

nDie meth'odisc_hefl Probleme der Zielanalyse, der Zielplanung und der Abstimmung Zwi-
schen den jeweils in Frage kommenden Zieltrigern und Zieltrigergruppen sind grundsitz-
lich geldst. 3V

Wichtig ist bei der Aufstellung, dafl die Zusammenfassung aller Ziele unterschiedlicher Ebe-
nen - vom Oberziel iiber Zwischenziele bis hin zu den letzten nicht mehr teilbaren Zielen,
einen Ube:blick iiber den Zusammenhang und die Rangordnung der Ziele sowie die Zuord-
nung derselben zueinander ermédglicht. Ferner ist zu beachten, daf} das Zielsystem operatio-
nal gestaltet werden muf}, d.h. es mufl zu quantifizierbaren Grofen fithren. Sollte ein Ziel-
element noch nicht operational sein, ist dies meist ein Zeichen dafiir, dafl es sich auf einer
Zielebene innerhalb der Hierarchie befindet, die sich noch der Mefibarkeit entzieht. Dies
ist bei Globalzielen, z.B. Férderung des allgemeinen Wohls, Verbesserung der Raumstruk-
tur oder Maximierung der Wirtschaftlichkeit, sofort erkennbar.

29) Koelle, H.H., Uber die Aufgaben und Hilfsmitrel der Zukunftsplanung, in: Analysen und Prognosen, Heft 35,
Sept. 1974, S. 15 ff.

30) Vgl. Wilkenloh, F., Aufbau eines Zielsystems fiir &ffentliche Verkehrsunternehmen, in: Zeitschrift fir 8ffent-
liche und gemeinwirtschaftliche Unternehmen, 4/1978, S, 56 f.

31) Vgl. Wilkenloh, F,, Probleme und Bedingungen einer zielorientierten Politik unter besonderer Beriicksichti-
gung des Sektors Verkehr, in: Die Verwaltung, 4/1977, S, 436 {f. und Koclle, H.H., Das allgemeine Zielsystem
und die Entwicklung eines operationalen verkehrsspezifischen Zielsystems, Vortrag gehalten im Rahmen der
Deutschen Verkehrswissenschaftlichen Gesellschaft, in Mainz am 1. 10. 1975 -~ Manuskript, S. 35.
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Sofern fiir die Zielerreichung zeitliche Vorstellungen wiinschenswert und abschitzbar sind,
kénnen Zieltermine angegeben werden. Ein Gleiches gilt fiir den Zielaufwand, d. h. fiir die
zur Zielerreichung erforderlichen oder vorhandenen sichlichen, personellen und finanziel-
len Aufwendungen.

Schlieflich kénnte noch die Erfolgswahrscheinlichkeit der Zielerreichung abgeschirzt wer-
den.3?

Zur Lsung der Grundfragen einer zeitgemiflen und zukunftsgerechten Unternehmensfiih-
rung steht die zielbezogene Motivation der Beteiligten im Vordergrund.

Die im System Eisenbahn so auflerordentlich schwierige bereichsbezogene Erfolgskontrolle
kann unter der Voraussetzung verbessert werden, daf} es gelingt, die Zielaussagen und deren
Bezichungsgeflecht untereinander genauer zu formulieren.

6. Die Schnittstellen zu anderen Systemen
a) Staar

Fiir die Bundesrepublik Deutschland, weist das Grundgesetz in Art. 87 die Bundeseisenbah-
nen als jenen Teil der bundeseigenen Verwaltung aus, die einerseits bundesunmittelbar ist,

* andererseits aber als Behrde nur hinsichtlich der Behordenspitze eine Zustindigkeit fiir das
ganze Bundesgebiet hat.3® Diese Feststellung beriihrt die Frage, ob und inwieweit Aufgaben
der Bundeseisenbahnen von privaten Rechtstrigern {ibernommen werden kénnen und als
yselbstindige Unternehmen® die wirtschaftlichen Gesichtspunkte ihres Handelns in den
Vordergrund zu riicken vermégen. Maunz-Diirig-Herzog bezichen in threm genannten Kom-
mentar nicht eindeutig Stellung. Andere Autoren3? traten schon seit 1978 z.B. fiir die Bus-
betriebe des Bundes aus betriebswirtschaftlicher Sicht fiir eine Privatisierung ein.3% Denkbar
wire eine Ausdehnung der privatwirtschaftlichen Aktivitit bei bestimmten Teilen und
Geschiftsfeldern.?® Allerdings sollten Umfang und Grenzen im Grundgesetz eindeutig
geklirt werden. Eine Anderung des Art. 87 wird jedenfalls dann unumginglich, wenn die
Entwicklung bei der Bundesbahn, d. h. die wirtschaftlichen ,,Sachzwinge® zu einer stirkeren
Hinwendung an privatwirtschaftliche Unternehmensformen dringen.

Besondere Einwirkungsméglichkeiten des Staates (hier vertreten insbesondere durch den
Bundesminister fiir Verkehr (BMV)) rdumt das Bundesbahngesetz (BbG) als lex spezialis in
§14 ein.

Dem BMV ,stehen als dem fiir die DB politisch verantwortlichen Bundesminister weit-
gehende Aufsichts-, Einwirkungs-, Genehmigungs- und Einspruchsrechte zu“.3”

32) Wilkenlob, F,, Aufbau eines Zielsystems ..., 2.2.0.,, S. 58,

33) Maunz-Diirig-Herzog, Grundgesetz, Kommentar, 1986, 87—7.

34) Vgl. Irsfeld, K. und Posselt, E., Neuere Entwicklungen bei der Deutschen Bundesbahn, in: Die Verwaltung, Zeit-
schrift fir Verwaltungswissenschaft, 11. Band (1978), S. 335 ff.

35) Baum, H,, Eisenbahnsanierung ..., 22.0., S. 192.

36) So auch Schmidt-Afimann, Fromm, in: Aufgaben und Organisation der Deutschen Bundesbahn in verfassungs-
rechtlicher Sicht, Schriften zum Offentlichen Recht, Band 499, S. 66 {. und 119 f., die aufgaben- und organisa-
tionsrechtlich den Begriff Bundeseisenbahnen nur auf den Leistungskern der DB (sog. Kern-Bereichs-Lehre)
fixieren. h

37) Finger, H.], Kommentar zum Allgemeinen Eisenbahngesetz und Bundcsbahngcsc;i, Darmstadt 1982, S. 131.
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Die besonders wichtigen Aufgaben und Befugnisse sind in § 14 aufgefithrt. Die Aufzihlung
ist nicht erschépfend. Vielmehr leiten sich noch andere Aufgaben und Rechte aus weiteren
Paragraphen des BbG sowie aus dem Allgemeinen Eisenbahngesetz (AEG), des Eisenbahn- |
kreuzungsgesetzes (EKrG), der Eisenbahnverkehrsordnung (EVO), der Eisenbahn-Bau- und
Betriebsordnung (EBO), der Gefahrgutverordnung Eisenbahnen (GGVE) und anderen ein-

schligigen Vorschriften ab.3®

Die Aufzihlung macht deutlich, dafl die Intentionen des Gesetzgebers bet Erlaf} des Bundes-
bahngesetzes im Jahre 1951 einschlie@lich der verschiedenen Anderungen, bis hin zu den
zaghaften Bemiithungen vom 20.12.1981 zumindest dem Vorstand eine Rechtsstellung zu
iibertragen, die vergleichbar ist den Vorstinden grofier Wirtschaftsunternehmen, andere
waren, als sie heute beziiglich der Eisenbahn, als am Markt stehendes Unternehmen defi-
niert werden mufs.

Der Weg von einer Behérde zu einem Wirtschaftsunternehmen ist dornenvoll und mit vie-
len Unwigbarkeiten gepflastert. Daf} dieser Weg beschritten werden muf, ist aus Skonomi-
scher Sicht unstreitig. Sollte jedoch aus auferskonomischen oder auflerverkehrlichen Griin-
den eine andere Bundesbahn den politischen Vorstellungen eher entsprechen, dann muf die
Politik Umfang und Qualitit dieser anderen Bahn beschreiben und auch die finanziellen
Mittel bereitstellen, diese andere Bahn lebensfihig zu halten. Die Unbezahlbarkeit scheint
dabei allerdings programmiert zu sein.

Der Weg zu einem Wirtschaftsunternehmen Bahn wird wegen Umstellungs- und Anpas-
sungsfinanzierungen auch nicht billig zu haben sein! Wenn der Vorstand aber strikt auf die
Aktivierung der Systemvorteile setzt, mit Unterstiitzung der Politik allen Ballast abwirft
und der Bund gemeinwirtschaftliche Auflagen mit Einzelnachwetis erstattet,?® kann die DB
als Wirtschaftsunternehmen lebensfihig sein.

b) Eisenbahnen anderer Staaten

Nach bisherigen Zeitvorstellungen wird ab 1993 der Europiische Binnenmarkt vollendet.
Fiir die Eisenbahnen bedeutet dies eine echte Chance, wesentliche Systemvorteile zu reali-
sieren.

Die Systemstirke der Schienenbeférderung liegt eben im schnellen, zuverlissigen und
umweltschonenden Transport gebiindelter Ladung iiber gréfiere Entfernungen. Sie miifite
sich daher besonders im grenziiberschreitenden Verkehr zur Geltung bringen lassen.

Da die Eisenbahnen nationale Veranstaltungen sind, ist beim grenziiberschreitenden Schie-
nenverkehr - anders als bei Strafle und Binnenschiffahrt - stets die Zusammenarbeit mehre-
rer Unternehmen erforderlich. Im Hinblick auf diese Besonderheit hat der Rat an die Bah-
nen der Gemeinschaft appelliert, die Zusammenarbeit zu verbessern, bisher allerdings nur
mit geringer Wirkung.4®

38) Ebenda, S. 131—141 (Aufzihlung aller Rechte des BMV gegeniiber der DB).

39) In dem Zusammenhang sollte fiberlegt werden, ob Auflagen und finanzielle Erstattungen zukiinftig durch Ver-
trige zwischen der DB, dem Bund oder Dritten geregelt werden.

40) Empfehlung des Rates vom 19. 12,1984 an die nationalen Eisenbahnunternehmen der Mitgliedstaaten iiber die
Verstirkung ihrer Zusammenarbeit beim grenziiberschreitenden Personen- und Giiterverkehr, ABL-Nr,
1.333/63 vom 21.12,1984.
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Ein wesentlicher Grund fiir die Schwierigkeiten der Schiene, im grenziiberschreitenden Ver-
kehr - wie die Konkurrenten auf Strafle und Wasserweg - gegeniiber den Kunden als ein
Unternehmer aufzutreten, liegt darin, dafl die Eisenbahnunternehmen in ihrer unternehme-
rischen Verantwortung grundsitzlich auf das jeweilige nationale Netz fixiert sind und tiber-
dies in ihrem Handlungsspielraum durch staatliche Kontrollen cingeengt werden.

Um den Bahnen der Gemeinschaft die Aufnahme des Wettbewerbs gegeniiber den konkur-
rierenden Verkehrstrigern auch in der europiischen Dimension zu erméglichen, miissen die
Mitgliedstaaten Rahmenbedingungen schaffen, die es den Bahnen erlauben, neue gemein-
same Formen der internationalen Zusammenarbeit zu finden, die {iber die bisherigen Ko-
operationsformen hinausgehen.*"

Die Vorschlige der Kommission von 198442 betreffen die Regelung des Verhiltnisses zwi-
schen Eisenbahnen und Staat, sie reichen fiir sich allein nicht aus, um die Wettbewerbsposi-
tion der Eisenbahnen im freien Verkehrsmarkt der Gemeinschaft zu verbessern. Sie kénnen
aber zu einer Chancengleichheit zwischen Eisenbahnen und Strafle fithren, wenn die Staaten
z.B. tiber eine Fahrwegrechnung und Wegeabgaben sicherstellen, daf§ die nationalen Bahnen
wie auch die Nachbarbahnen gegen gleiches streckenbezogenes Wegeentgelt Transporte
durchfiihren konnen. Wesentlich ist, daff bei grundsitzlich shnlicher Fahrwegrechnung
eigene wie fremde Bahnen gleiche Abgaben bezahlen.

Der Rat sollte die Kommission beauftragen, méglichst bald einen Bericht zur Wettbewerbs-
situation der Eisenbahnen im kiinftigen europiischen Verkehrsmarkt mit entsprechenden
Vorschligen vorzulegen, um dem Schienenverkehr eine mit Strafle und Wasserstrafle ver-
gleichbare Startchance zu erméglichen.4®

Es ist erforderlich, dafl die internationale Zusammenarbeit der Eisenbahnen verstirkt wird:

— Verbesserte Zusammenarbeit der Eisenbahngesellschaften auf organisatorischem, wirt-
schaftlichem und technischem Gebiet, insbesondere auch neue Formen der Zusammen-
arbeit und des Betriebs (z.B. Angebotsverbinde).4

— Die Mitgliedstaaten fordern eine solche Zusammenarbeit und priifen insbesondere

— die Durchfiihrung gemeinsamer Projekte auf bilateraler Ebene sowie
— ob einzelstaatliche Hindernisse der verstirkten Zusammenarbeit entgegenstehen und
wie diese zu beseitigen sind.

41} Schmuck, H., Die Rolle dc.r Eisenbahnen in Europa, Vortrag vor der Deutschen Verkehrswissenschaftlichen
Gesellschaft am 2.3.1988 in Aachen, verdffentlicht in: Die Bundesbahn 10/1987 (Die Eisenbahnen und der
kiinftige Verkehrsmarke in Europa).

42) Vgl. a) Vorschlag fiir eine Entscheidung des Rates zur Anderung der Entscheidung 75/327/EWG zur Sanie-
rung der Eisenbahnunternehmen und zur Harmonisierung der Vorschriften iiber die finanziellen Beziehungen
zwischen diesen Unternehmen und den Staaten.

b) Vorschlag fur cine_ Ver(?rdnung (EWG) des Rates zur Anderung der Verordnung (EWG) Nr. 1107/70 des
Rates iiber Beihilfen im Eisenbahn-, Straflen- und Binnenschiffsverkehr Nr. Kommissionsvorschlag 4351/84
TRANS 5 COM (83) 764 final.

43) Aberle, G., %fukunfrspcrspektiven der Deutschen Bundesbahn, Taschenbuch Verkehrswirtschaft, Heidelberg
1988, S. 43 ff. '

44) Kohl, H., Neue Wege der kommerziellen Zusammenarbeit der europiischen Ejsenbahnen im Giterverkehr,
in: Die Bundesbahn, 6/1987, S. 503. ’
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Der EG-Binnenmarkt stellt die Bahnen vor bisher nicht gekannte Schwierigkeiten, die nur
sie und nicht die Konkurrenten betreffen und sowohl technischer als auch skonomischer
Art sind.

Wenn die Bahnen Marktanteile zuriickgewinnen wollen, miissen sie sich nicht auf den ihnen
ohnehin zufallenden Transport von Massengiitern beschrinken. Sie miissen vielmehr
gemeinsame Marketing- und Verkaufsstrategien entwickeln, um sich stirker an der Beférde-
rung von Kaufmannsgiitern zu beteiligen, die schwieriger zu akquirieren sind, weil sie
sowohl beim Versand als auch beim Empfang einer starken Streuung unterliegen. Deshalb
ist grenziiberschreitend eine wesentlich engere Kooperation als bisher zwischen den Bahnen
iiblich gefragt, nicht nur fiir den eigentlichen Schienentransport, sondern auch fiir das Sam-
meln und Verteilen.

Im einzelnen geht es dabei um

— gemeinsame Marktforschung und Akquisition,

— gemeinsame grenziiberschreitende Transportplanung und -durchfiihrung,

— gemeinsame Tarifangebote mit durchgehender Tarifizierung und Entfernungsdegression,
statt aneinandergereihter nationaler Tarife,

— gegenseitige Ermichtigung zu Absprachen mit den Kunden iiber Preisermafligungen
(Sonderabmachungen),

— Schaffung von Einnahmepools,

— Priifung der Frage, ob iiber Intercontainer und Interfrigo hinaus weitere gemeinsame
Unternehmen fiir den grenziiberschreitenden Verkehr zu schaffen sind.

Fiir den Personenverkehr gilt entsprechendes, obwohl hier die Zusammenarbeit der Bahnen
erfolgreicher ist als beim Giiterverkehr. Es gibt gemeinsame Angebote wie Euro-City,
gemeinsame Preisermifligungen wie EURAIL-Paf} und einen gemeinsamen europiischen
Personentarif - bisher allerdings ohne Beteiligung der DB.

c) Wettbewerber - Strafe und Binnenschiffabrt

Schon 1980 schrieb Irsfeld, dafl ,trotz vieler Interessengegensitze ... die Bereitschaft zur Ko-
operation unter den Verkehrstrigern wohl noch selten so grof} (war) wie heute“.4% Diese
Erkenntnis hat sich in den letzten Jahren nurmehr schwach verdichtet, obwohl bei gutem
Willen von allen Beteiligten die Zusammenarbeit noch besser sein konnte.

Dennoch, wenn sich z. B. in der Kombiverkehrsgesellschaft zwei konkurrierende Verkehrs-
triger mit kommerziellem Erfolg organisiert haben, darf das als ein hoffnungsvoller Ansatz
bezeichnet werden. Auflerdem sind die Aktivititen im Bereich Stiickgut, in Reisebiiroge-
schiften und im Offentlichen Stralenpersonenverkehr (Vereinbarung zwischen DB und
BDO) zu nennen.

Zukiinftig werden der Markt und der Wettbewerb die entscheidenden Steuerungselemente
sein. Dies kann zu einer sinnvollen Aufgabenteilung zwischen den Verkehrstrigern fithren,
wenn jeder vorrangig seine systembedingten Vorteile in den Markt einbringt. -

Was die Art der transportierten Giiter anlangt, so wird oft von einem Strukturwandel im

45) Ir.sﬁ’lt{, K., Gegenwarts- und Zukunftsaspekte in der Verkehrspolitik, in: Verkehr und Technik, 7/1980, S. 288.
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Giiterverkehr gesprochen. Zweifellos ist der Riickgang von Massenverkehren im Montan-
bereich und die wachsenden Mirkte im Sektor der Konsum- und Investitionsgiiter fiir die
Eisenbahnen schwieriger zu bewiltigen, als z.B. fiir den Straflengiiterverkehr. Aber auch
hier kénnten durch entsprechende Kooperationen Transportabliufe optimiert werden. Ggf.
kénnten Transportabwicklungsvertrige die beiderseitigen Interessen regeln und zum Vor-
teil der Kunden in wettbewerbsvertrigliche Bahnen lenken.

Das ,abhingige Bundesunternechmen DB ist schwerfilliger als privat gefiihrte Unterneh-
men. Auch die existierenden Privatbahnen reagieren flexibler auf verinderte Marktbedin-
gungen. Das Problem der Bahn liegt darin, daf sie Leistungen anbieten mufi, die qualitativ
und preislich der ihrer Wettbewerber zumindest gleichwertig sein miissen.*® Da der Preis
auch eine Frage der Kosten ist, miissen letztere durch stindige Rationalisierungsbemiihun-
gen gesenkt werden.

Was das Verhiltnis zur Binnenschiffahrt anlangt, so hingt Erfblg und Miflerfolg beider Ver-
kehrssysteme in hohem Mafle von der Entwicklung der Massengutverkehre ab. Insofern ste-
hen Bundesbahn und Binnenschiffahrt in einem besonderen Wettbewerbsverhiltnis zuein-
ander.

Dabei ist es legitim, dafl jeder Verkehrstriger einerseits neue Mirkte aufschliefen will und
andererseits potentielle Kunden durch seine spezifischen Eignungsvorteile gewinnen
mochte.

Nun hat der strukturbedingte Riickgang in den traditionellen Massengutverkehren zu einer
Beschiftigungssituation gefithrt, die eine Auslastung der Betriebsmittel bei Bahn und Bin-
nenschiffahrt gefihrden und die in der Vergangenheit gefundene natiirliche ,,Aufteilung” der
Transporte bedroht.

Preis- und Tarifnachlisse kénnen in dieser Situation kurzfristige Vorteile schaffen. Lang-
fristig wiirde ein solcher ,Krieg“ zu Lasten beider Verkehrstriger gehen und ihre bisher
starke Stellung im massenhaften Giiterverkehr schwichen.

Es sollten auch hier bewufite Formen der Zusammenarbeit gesucht werden. Es ist vorstell-
bar, daf} ,,neue Transportketten - beispielsweise im Bereich der gebrochenen Verkehre - auf-
gebaut werden kénnen, in denen die Produktivititsvorteile beider Verkehrstriger gebiindelt
und zu einem attraktiven Ubernahmeangebot fiir die vorhandene Wirtschaft zusammenge-
fat werden“.47 Beispiele liefert der gebrochene Zugverkehr von Rotterdam iiber Duisburg
zu den Saarhiitten.

Wettbewerb bedeutet zwar Kampf um Marktanteile, wenn aber Konfrontationen durch
neue Verhaltensmuster ersetzt werden kdnnen, ist bei der zukiinftigen Reichweite der euro-
piischen Mirkte, der gebrochene Verkehr zwischen Binnenschiff und Bahn ein zukunfts-
weisender Aspekt, der ausgelotet werden miifite,

d) Spedition

In der Spedition kénnte die Bahn einen potenten Partner mit grofler Marktnihe haben.

46) Biinck, B, Meinungsforum Giiterverkehr, in: Die Bundesbahn 6/1987, S. 490; ferner: Irsfeld, K., Die Finanz-
und Wirtschaftslage der DB, in: Zeitschrift fiir Verkehrswissenschaft, 53. Jg, (1982), S. 262.
47) Becker, H., Meinungsforum Giiterverkehr ..., 22.0., S. 489, /
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Trotz mancher Riickschlige in den letzten Jahren sollte eine vertiefte Kooperation méglich
sein, o

Der Bundesverband Spedition und Lagerei (BSL) sieht das Verhiltnis DB/Spediteure eher
von Arbeitsteilung und Zusammenarbeit als vom Wettbewerb bestimmt. Die DB soll

danach nicht in einen Wettbewerb mit den Speditionen eintreten, sondern ihre Vorziige mit
denen der Speditionen vereinen.

Das gilt vor allem fiir logistische Angebote. Nach dem Verstindnis des BSL kénnen das die
Spediteure ohnehin besser.

Auflerdem wird beklagt, dafl ein Wettbewerb zu ungleichen Bedingungen stattfindet, da die
DB zu Grenzkosten, die Spediteure aber zu Vollkosten kalkulieren. Die DB kénne daher
unterbieten, ohne in Konkurs gehen zu miissen.

Nach Ansicht des BSL sollte sich die DB auf ihre arteigenen Vorteile besinnen, statt unwirt-
schaftliche Bereiche wie den Sammelladungsverkehr weiter aufrechtzuerhalten bzw. auszu-
bauen. Stirke der DB sei der gebiindelte Schienenverkehr in Ganzziigen iiber mittlere und
groflere Entfernungen in Gestalt des

— Wagenladungsverkehrs als Sockel,

— ausbaufihigen kombinierten Verkehrs und

— Stiickgutverkehrs zu garantierten Zeiten.

Eine Verbesserung der Leistungsangebote in diesem Bereich wiirde es den Speditionen
erleichtern, sie auf dem Markt zu beiderseitigem Nutzen zu verkaufen.

In den wirtschaftsschwachen und peripheren Riumen bliebe der Sammelgutverkehr den
Spediteuren iiberlassen, die sic bereits durch regelmiBige Verkehre bedienen.

Der Verkauf insgesamt lige also in den Hinden der Spediteure als Frachtagenten der DB.
Die DB wiirde sich auf reine Transportaufgaben beschrinken.

Hierzu wird auf das Beispiel der Luftfrachtspediteure verwiesen, die als IATA-Agenten fast
das gesamte Luftfrachtaufkommen der Bundesrepublik Deutschland vermitteln. Die Luft-
verkehrsgesellschaften nehmen dementsprechend auch nur Transportfunktionen wahr.

Im nationalen Verkehr stehen die Spediteure mit eigenem Lkw in direktem Wettbewerb mit
der DB. Dies wird von der DB auch so begriffen. Deshalb méchte sie z.B. den Sammel-
ladungsverkehr in der Fliche mit eigenen oder Fuhrunternehmen in ihrem Auftrag in der
Hand behalten. Sie hat dariiber hinaus eine bundesweite, eigene Vertriebsorganisation und
versucht in Bereiche der Spedition einzudringen. Hierin diirfte einer der wesentlichen
Griinde liegen, die es erschweren, dafl die DB und die Spediteure aufeinander zugehen.

Der Gedanke des Bundesverbandes Spedition und Lagerei, Bahnagenturen entsprechend den
Luftfrachtagenturen zu schaffen, lag bereits fritheren Beratungen zwischen BSL und DB
zugrunde. Sie sollen u.a. deswegen gescheitert sein, weil sich die Kontrahenten nicht auf eine
Definition des Begriffs ,,Agentur® einigen konnten.

Ein Agenturnetz in der Bundesrepublik einzufiihren, setzt einiges voraus:

— Einigung tiber Mindestumsatz und Provision des Agenten

— Abstimmung der Ratenstruktur
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— Qualitdtsniveau des DB-Leistungsangebotes
— Garantien gegen Abwanderungen von Frachtgut von der Schiene auf die Strafle

— Losung der Probleme im Zusammenhang insbesondere mit der Beférderungspflicht fiir
die DB (Verlagerung oder Befreiung).

Wie auch der BSL erkannt hat, miissen politische Widerstinde gegen einen ,Riickzug der
DB aus der Fliche“ iberwunden werden. Dies kann nur geschehen, wenn iiberzeugt darge-
legt wird, dafl die Fliche - wenn auch in anderer Form ~ angebunden bleibt und die Fracht-
raten in einem vertretbaren Verhiltnis zu einem qualitativ hoheren Leistungsniveau liegen.

Da der BSL selbst fiir die Spediteure keine vertraglichen Bindungen eingehen kann, kénnten
die Spediteure eine Kleingutgesellschaft griinden. Diese wiirde der DB ein bestimmtes Auf-
kommen zusichern, wenn die DB sich aus dem Sammelladungsverkehr in der Fliche zuriick-
zieht, d. h. auf die Akquisition von Kleingut verzichtet.

Die bisherige Entwicklung bietet jedoch kaum Anlafl zu der Hoffnung, dal die DB bereit
wire, iiber ihren eigenen Schatten zu springen“. Dies kann nur erreicht werden, wenn z. B.
eine Priifung die Behauptung des BSL erhirten wiirde, dafl sich der Sammelladungsverkehr
wirtschaftlich nicht trigt.

Im internationalen Verkehr liegen die Verhiltnisse vor dem Hintergrund des Binnenmark-
tes anders. Die Aussichten, dafl die europiischen Eisenbahnen bis 1992 eine schlagkriftige
Vertriebsorganisation und marktgerechte Leistungsangebote ,,auf die Beine stellen, sind
angesichts gewisser Trigheitsmomente und der Schwierigkeiten bei der grenziiberschreiten-
den Zusammenarbeit der Bahnen mit Vorsicht zu beurteilen. Eher ist anzunehmen, dafl
insbesondere die grofleren internationalen Spediteure wie Schenker, Kithne & Nagel, Dan-
zas usw. schneller sind, wie z.B. Firmeneinkiufe in Frankreich vermuten lassen.

Hier wire eher denkbar, daf8 die Gemeinschaft europiischer Eisenbahnen nach dem Vorbild
der IATA fiir den Bereich der EG, Osterreich und Schweiz einen Musteragenturvertrag fiir
europiische Bahnagenten entwickelt, die dann den gesamten Vertrieb bzw. die Einbindung
in logistische Konzepte iibernehmen wiirden. Ob dies mit den Wettbewerbsregeln des
EWGYV vereinbar ist, wire noch zu iiberpriifen. Eine solche Losung setzt jedoch voraus, daf§
ein ausreichendes Frachtaufkommen im grenziiberschreitenden Verkehr erschlossen werden
kann, und die Bahnen in der Lage sind, das hierfiir notwendige Leistungsangebot rechtzeitig
vorzuhalten. Fiir den Kleingutverkehr bestehen in dieser Hinsicht Zweifel.

Im kombinierten Verkehr - hier vor allem Container und Wechselbehilter - diirften eher
Chancen liegen. Dann ist aber zu fragen, ob es der Institution von europiischen Bahnagen-
ten noch bedarf, oder ob nicht nationale Gesellschaften des kombinierten Verkehrs wie z. B.
Transfracht und die franzosische Novatrans im Zusammenspiel diese Aufgaben nicht ebenso
gut durchfithren kénnten. ,Wenn es gelingt, in absehbarer Zukunft den Systemvorteil der
Bahn und die Privatinitiative der selbstindigen Spediteure in fairer Partnerschaft in eine
funktionierende Organisationsform fiir den Giiterverkehr zu bringen, so erdffnet sich fiir
alle eine erfolgreiche Zukunft.“4®

48) Wilps, H., Meinungsforum Giiterverkehr ..., 2.2.0,, S. 491,
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7. Die Mingel im System
Problem der Mitarbeitermotivation

Auf dem Gebiet des laufenden Aufgabenvollzuges der DB gibt es elementare Widerspriiche

und Konflikte, die bislang weder geldst noch ausdiskutiert, noch auch nur klar erkannt und
aufgezeigt worden sind.

Die Kunden der DB sind iiber die Bundesrepublik verteilt, und ebenso erbringt die DB ihre
Leistungen iiber die Bundesrepublik verteilt; dennoch werden fast alle DB-Entscheidungen
zentral in Frankfurt gefillt. Da die Zentrale schon aus Zeitgriinden nicht alle Einzelentschei-

dungen unmittelbar selbst treffen kann, legt sie diese als pauschale Vorabentscheidungen in
Form von Vorschriften und Regelungen fest.

Die Zentrale miifite hierzu die sehr vielfiltigen, &rtlich mafgeblichen und teilweise vari-
ablen Faktoren und Sachverhalte insgesamt nachvollziehen und prognostizieren und kénnte

dennoch nur Durchschnittsldsungen auf der Basis des kleinsten gemeinsamen Nenners vor-
sehen.

Trotz aller Technik bleibt der Mensch der wichtigste Faktor fiir den Unternehmenserfolg.
Es sind Menschen, die alle Unternehmensaktivititen steuern und wichtige Aufgaben ausfiih-
ren. Es ist daher notwendig, die personelle Kapazitit, d.h. die verfiigbaren menschlichen
Fihigkeiten und Krifte voll dem Unternchmen zugute kommen zu lassen. Die Bahn hat
jedoch keine klare Vorstellung von diesem Problem und seiner Losung.

Obwohl oberstes Ziel aller DB-Aktivititen die stindige Verbeserung des Wirtschaftsergeb-
nisses sein mufl, gilt fiir den praktischen Aufgabenvollzug das Primat der Einhaltung des
durch Vorschriften und Regelungen definierten Soll-Zustandes (Prinzip der Ordnungs-
mifigkeit).

Dabei sind die sehr detaillierten Einzelvorschriften schon insoweit nicht mit den ,,Grundsit-
zen fir wirtschaftliches Handeln* vereinbar, als sie dem Anwender keine Abweichung
erlauben, wenn er eine wirtschaftlichere Losung der Aufgabe erkennt.

Es gibt keine Kontrolle, inwieweit die Grundsitze das Wirtschaftsergebnis positiv oder nega-
tiv beeinflussen, obwohl es in dieser Hinsicht schwerwiegende Mingel geben mufd (Dienst
nach Vorschrift). Damit ist der laufende Aufgabenvollzug formal und inhaltlich von der not-
wendigen konsequenten Ausrichtung auf die Verbesserung des Wirtschaftsergebnisses abge-
koppelt.

Zu den wichtigsten Funktionen eines Managers gehdrt neben dem klaren Erkennen des Ver-
besserungspotentials und der zweckmifligen Verbesserungsmaﬁn'ahme die stindige Motivie-
rung der Mitarbeiter im Sinne der Ausrichtung der Mitarbeiterinteressen auf den Unterneh-
menserfolg. Die DB verfiigt jedoch iiber keine geeigneten Instrumente und Verfahren, um
- insbesondere bei verdeckten Mingelursachen - die Verbesserungspotentiale eindeutig
bestimmen und um Mitarbeiterinteressen auf das Unternehmensziel ausrichten zu kodnnen.

,Als unverzichtbare Voraussetzung fiir einen effektiven, skonomischen und zielorientierten
Aufgabenvollzug benétigt der Arbeitnehmer Leistungsqualifikation, Leistungsmotivation
und alle relevante Leistungsinformation. Alle drei Bereiche bilden einen engen Systemzu-
sammenhang, Fithrungsaufgaben auf allen Ebenen eines Unternehmens bestehen im wesent-
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lichen darin, genau diese Voraussetzungen herzustellen. Die meisten Mingel im Aufgaben-
vollzug kénnen auf diese Bereiche zuriickgefiihrt werden. Der Aufgabenvollzug ist in der
Regel dann als optimal und effektiv anzusehen, wenn die Mitarbeiter wissen, kénnen und
wollen, was fiir den Erfolg des Gesamtunternehmens niitzlich ist.“4?

Aufdeckung von Systemmdngeln anband von Priifberichten

Die Priifberichte des Hauptpriifungsamtes und die jihrlichen Priifungsbemerkungen des
Bundesrechnungshofes kdnnten die Grundlage fiir eine systematische Mingelanalyse sein.
Nun sind diese Berichte aber nicht so aufgebaut und gestaltet, dafl sich daraus die Fragen
nach etwaigen Systemmingeln ohne gréflere Schwierigkeiten aufgrund der Formulierungen
in den Bemerkungen beantworten lieflen. Die Priifungsberichte und -bemerkungen sind
daher nach systematischen Grundsitzen aufzubereiten und zu Analysefragen umzuformen.

Zur Ermittlung der Abweichungen von den Voraussetzungen einer sachgerechten Auf-
gabenerledigung konnten die Aussagen der Priifberichte durch folgende Fragen iiberpriift
werden: ‘ :

— Konnte das beanstandete Verhalten von den betroffenen DB-Stellen als mangelhaft bzw.
nachteilig fiir die DB erkannt werden?
a) Ja, eindeutig (Anforderungen/Ziele klar, Informationen zuverlissig und ausreichend).

b) Ja, aber zumindest im Entscheidungsstadium nicht zweifelsfrei (Unklarheiten bei den
Anforderungen/Zielen, Unzulinglichkeiten bei den Informationen).

c) Nein (keine Klarheit tiber Anforderungen/Ziele, keine sicheren Informationen).
— Falls die Sachverhalte (und deren Entwicklung) mit hoher Wahrscheinlichkeit als nach-

teilig fiir die DB erkannt werden konnten, waren geeignete Mittel (Personal, Sachmittel,
Informationen usw.) vorhanden, um die Mingel abzustellen?

a) Ja, geeignet und verfiigbar.
b) Ja, aber Eignung und erreichbarer Erfolg fraglich.
¢) Nein,
— Falls die Sachverhalte als nachteilig erkannt werden konnten und die Mittel zur Mingel-
beseitigung vorhanden waren,
— ist das sinnvolle Risiko bei der Entscheidung ermittelt worden?
a) Nein, da nicht notwendig,
b) Nein, obwohl vorteilhaft.

— Gibt der Priifungsbericht Hinweise auf andere bedeutsame Ursachen und Faktoren
fiir das beanstandete Verhalten als die méglichen Interessenkonflikte?

¢) Ja.
d) Nein.

Eine vorliegende Auswertung liflt die Aussage zu, dafy beanstandete Sachverhalte dann auf
vermutete Mingel hinweisen, wenn sie immer wieder oder in dhnlicher Form auftreten. Sie

49) Vollmann, W., Die Prifliste Systemmingel. Ein strategisches Auswertungssystem. Als unverdffentlichtes
Manuskript dem BMV vorgelegt. i
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geben ferner Anlafl zu der Vermutung, daf} sie Konflikte zwischen den Unternehmensinter-
essen und den Mitarbeiterinteressen bzw. -motivationen signalisieren und Ursache fiir Min-
gel im Aufgabenvollzug sind. Auflerdem ist festzustellen, dafl bestimmte Bemerkungen der
Priifdienste darauf zuriickzufiihren sind, daf} offensichtlich von den Mitarbeitern der DB

bestehende Vorschriften unzutreffend interpretiert bzw. entsprechende Vorgaben nicht klar
erkannt wurden.

Aus den ebenfalls mehrfach aufgetretenen Fillen, in denen offensichtlich die beanstandeten
Sachverhalte nicht zweifelsfrei als nachteilig und der Ersatz vorhandener Mittel nicht ein-
deutig als erfolgversprechend anzusehen waren, 1ifit sich entnehmen, dafl

— es einerseits Schwierigkeiten gibt, die einzelnen Auswirkungen von Sachverhalten, Tatig-
keiten und Arbeitsergebnissen sachgerecht zu bewerten, d.h. als fiir das Unternehmen
jeweils vorteilhaft oder nachteilig zu definieren und zu bestimmen,

— andererseits die notwendigen Informationen und Kenntnisse iiber Sachverhalte und Wir-
kungszusammenhinge zur Ermittlung dieser Auswirkungen nur liickenhaft und z.T.
unsicher sind.

Derartige Mingel und Schwierigkeiten lassen sich nicht vollstindig abbauen. Nach dem

Analyse-Ergebnis wirken sich diese Mingel jedoch relativ hiufig aus. Insbesondere fehlt es

in den betroffenen Fillen im allgemeinen an konkreten Ermittlungen der Erlose und Nut-

zen im Vergleich zu den Kosten.

Auflerdem gehdrt zu einer solchen Wirtschaftlichkeitsrechnung zumindest dann eine
Risiko-Betrachtung (Erwartungswertberechnung zur Bestimmung des sinnvollen Risikos),
wenn die Unsicherheiten der Information und der Bewertung von wesentlichem Einfluf auf
das Ergebnis sein kénnen.

Aufgrund der Analyse ist jedoch anzunehmen, daf die DB auch in solchen Fillen eine spe-
zielle Risiko-Betrachtung nicht durchfiihrt. Hierdurch erhsht sich die Gefahr eines unwirt-
schaftlichen Aufgabenvollzuges, weil einerseits die DB nicht die nach dem Informations-
stand zweckmifigen Losungen findet und andererseits die Verantwortlichen sich daran
gehindert sehen, das sinnvolle Risiko zur Wahrung aller Vorteilschancen des Unternchmens
mit entsprechender férmlicher Absicherung eingehen zu kénnen.

Nach den vorstehenden Ausfiihrungen ist davon auszugehen, daf} die genannten Unzuling-
lichkeiten der Bewertungsverfahren, der Informationsbereitstellung und der Risikoermitt-
lung einen nicht unbedeutenden Teil der Mingelursachen ausmachen.

Aufdeckung von Systemmingel anhand von Hinweisen aus der Sicht der verladenden Wirtschaft

Der Bundesverband der Deutschen Industrie (BDI) hat im Sommer 1983 eine Befragung mit
dem Ziel durchgefiihrt, Schwachstellen bei der Deutschen Bundesbahn aus der Sicht der ver-
ladenden Industrie zu ermitteln,59

Es wird vom BDI zwar festgestellt, daf} sich die DB teilweise recht erfolgreich um die Anpas-
sung ihrer Leistungen an die Verladerwiinsche bemiiht, gleichwohl aber weiterhin in wich-
50} Bundesverband der Deutschen Industrie e. V., Schwachstellenanalyse der DB aus Sicht der verladenden Indu-

strie, K&ln, November 1983, Ebenso: BDI, Industric und Deutsche Bundesbahn, BDI-Drucksache 204, Koin,
Mai 1987.
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tigen Bereichen Schwachstellen offenbaren, die sich einerseits auf den Personaleinsatz und
auf das Problem langer Entscheidungswege, andererseits auf Qualitit und Quantitdt im
Angebot (inflexible Tarifgestaltung sowie mangelnde Vielseitigkeit und Spezialisierung),
nicht kundengerechter Information und schlechter Service sowie ungeniigender Anreiz von
Privatinvestitionen in Anlagen und Wagenpark beziehen.5"

Diese Feststellungen des BDI geben zu denken. Die Bahn muf} auf diese Hinweise reagieren.
Wenn z.B. nicht immer ausreichendes bahneigenes Wagenmaterial vorhanden ist, sollte die
Bahn schleunigst ihre Privatwagenpolitik {iberdenken. Wenn die Bahn in der Logistik der
hsherwertigen Giiter zum Zentrallager und fiir Integration des Transports in die Produk-
tion mithalten will, sollte sie ebenso schleunigst ihre Systemvorteile mit den Wiinschen der
Verlader kombinieren.52

Eine Umfrage des Deutschen Industrie- und Handelstages zum Leistungsbild im Schienen-
gliterverkehr des Binnenverkehrs und des grenziiberschreitenden Verkehrs vom 16. Juni
1987 bestidtigt im wesentlichen die Aussagen des BDI. Die DB produziert zu teuer, oft an
der falschen Stelle und mit zu hohen Kosten. Sie muf} ihr Leistungsbild den verinderten
Markt-Wettbewerbsbedingungen anpassen. Dies bedeutet, daf} die DB sich dort zuriickzieht,
wo ihre Leistungen nicht mehr marktfihig sind. Das erfordert ein Nachholen bisher verzs-
gerter, aber lingst tiberfilliger Anpassungen. Um die Chance einer gewissen Mengenverbes-
serung im Giiterverkehr auszunutzen, sind neue oder verbesserte logistische Leistungen zu
finden, die den Bediirfnissen der verladenden Wirtschaft nach Abbau ihrer Lagerhaltung ent-
gegenkommen. Das Zusammenspiel zwischen Schienentransport und Straflenverkehr ist zu
optimieren nach dem Grundsatz, den grofiriumigen Knotenpunktverkehr auf der Schiene,
den geficherten Flichenverkehr auf der Strafle abzuwickeln. Durch geeignete Kooperations-
formen ist das Speditionsgewerbe unter Beriicksichtigung ihrer besonderen Systemstirken
einzubinden.

8. Der Ausblick

Die bisherigen Bemithungen der Eisenbahn, ihre Markstellung zu verbessern, die Tarifange-
bote zu iiberdenken, Zustellungsfristen zu garantieren, die infrastrukturellen Bedingungen
zu verindern etc. beschrinkten sich hiufig auf einzelne Aspekte und vernachlissigten die
ganzheitliche Betrachtung des Systems Schienenverkehr.

Das System hat Vorteile, die sich auch im vergréfierten europiischen Binnenmarkt ab 1993
einzusetzen lohnen. Dazu ist aber die Erfiillung bestimmter Bedingungen nétig, die sich
einerseits auf das System im Innenverhilinis und andererseits auf das System mit seinen

Auflenwirkungen bis hin zom internationalen Bereich erstrecken,

Die Eisenbahnen miissen erkennen, daf} ihre Zukunft unvermeidlich durch Spezialisierun-
gen in allen Geschifisfeldern gekennzeichnet sein wird, die sich vom herkémmlichen Lei-
stungsbild der Eisenbahnen stark unterscheiden.

51) Vgl. dazu auch: Mazthies, H., Meinungsforum Giiterverkehr, in: Die Bundesbah"n", 6/1987, 8. 490.
52) Vg, ebenda |
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Es ist folgendes notig:3%
— Anpassung der Personalstirke an den echten Bedarf,

— Abschaffung der schwerfilligen und starren Zentralisierung und Verinderung des inter-
nen Verwaltungsapparates,

— Vereinfachung der Entscheidungsabliufe,

— Groéfitmogliche Selbstindigkeit in der Geschiftsfithrung,

— Kooperation mit Dritten,

— Harmonisierung der Methoden fiir die Kostenrechnung,

— Beseitigung der Wettbewerbsverzerrungen,

— Schuldenregelung fiir die Eisenbahnen,

— Ubernahme der finanziellen Verpflichtungen aus auferlegten Forderungen der Staaten,
— Beseitigung von Hemmnissen im internationalen Verkehr.

Unter diesen Bedingungen haben die Systeme Eisenbahnen auch im kommenden euro-
piischen Binnenmarkt echte Uberlebenschancen.

53) Vgl dazu: Europiische Kenferenz der Verkehrsminister: Resolution zum Schienenverkehr vom 21, Qkrober

1988, M (88) 24,
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