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VERKEHRSPOLITIK

Deutsche Bundesbahn —

Konsolidierung mit Hoffnungen und Fragezeichen

Gerd\ Aberle, GieBBen

Am 23. November 1983 hat das Bundeskabinett einstimmig Leitlinien zur Konsolidierung der Deutschen
Bundesbahn beschlossen. Professor Gerd Aberle analysiert die Probleme der Bundesbahn und fragt, ob
die Leitlinien geeignet sind, die Konsolidierungsaufgabe zu bewiltigen.

m Jahre 1962 standen den am Markt erzielten Erlosen

der Deutschen Bundesbahn (DB) im Guter- und Per-
sonenverkehr in Héhe von 7,8 Mrd. DM Aufwendungen
von 9,4 Mrd. DM gegentber; der Bund leistete 1,1 Mrd.
DM an erfolgswirksamen und erfolgsneutralen Aus-
gleichszahlungen:; die Jahresbilanz der Bahn schloB mit
einem Verlust von 100 Mill. DM. Acht Jahre spéter, also
1970, standen Markterldosen von 9,6 Mrd. DM Aufwen-
dungen von 14,6 Mrd. DM gegentber; die Ausgleichs-
zahlungen des Bundes betrugen 3,5 Mrd. DM und der
Bilanzverlust der Bahn 1,3 Mrd. DM. In den folgenden
Jahren verschlechterte sich die wirtschatftliche Lage der
DB dramatisch: Nach weiteren zehn Jahren, also 1980,
erreichten die Markterldse 14,6 Mrd. DM bei 19,4 Mrd.
DM Personalausgaben; die Gesamtaufwendungen
stiegen auf 29,3 Mrd. DM und die Ausgleichszahlungen
des Bundes auf 12,1 Mrd. DM. Trotz dieser Ausgleichs-
zahlungen erhohte sich der Bilanzverlust auf 3,6 Mrd.
DM. Und nur zwei Jahre spater, 1982, kumulierte die
Entwicklung in Markterlésen von 14,9 Mrd. DM, Perso-
nalausgaben von 20,3 Mrd. DM, Gesamtaufwendungen
von 30,8 Mrd. DM, Ausgleichszahlungen von 13,3 Mrd.
DM und einem Bilanzfehibetrag von 4,1 Mrd. DM. Paral-
lel hierzu stieg die Summe der Kreditverbindlichkeiten

Prof. Dr. Gerd Aberle, 45, ist Inhaber des Lehr-
stuhls fir Volkswirtschaftslehre | an der Justus-
Liebig-Universitat GieBen und Mitglied des Wis-
senschatftlichen Beirats beim Bundesminister fiir
Verkehr sowie des Beirats fur Raumordnung beim
Bundesminister fur Raumordnung, Bauwesen
und Stadtebau.
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der Bahn von 9,5 Mrd. DM (1962) Gber 14,0 Mrd. DM
(1970) auf 35,8 Mrd. DM (1982).

Auffallig und besorgniserregend ist dabei die zuneh-
mende Geschwindigkeit der wirtschaftlichen Negativ-
entwicklung. Unter Status-quo-Bedingungen beflrchtet
der Vorstand der DB einen Anstieg des Bilanzverlustes
auf 10 Mrd. DM bis 1990 und einen Zuwachs der Kredit-
verbindlichkeiten auf fast 92 Mrd. DM, d. h. eine knapp
20 %ige Zunahme pro Jahr. Dies wurde eine negative
Eigenkapitalquote der Bahn von -12,4 %, also eine
vollige Uberschuldung, zur Folge haben. Der Anstieg
der jahrlichen Fremdkapitalzinsen von 2,9 Mrd. DM
(1982) auf 7,2 Mrd. DM (1990) — das wéren dann knapp
30 % der Markterldse der Bahnbzw. rund 21 % der Ge-
samtertrage einschlieBlich der Bundesleistungen —wir-
de eine Belastung darstellen, die Investitionen praktisch
ausschlieBen wurde. Auch wirde sich dann die Frage
nach der Kreditfahigkeit der Bundesbahn generell
ernsthaft stellen. Der Eigentimer Bund haftet nach § 3
Abs. 2 des Bundesbahngesetzes far Verbindlichkeiten
des Sondervermégens Bahn lediglich mit dem Bundes-
eisenbahnvermdégen.

Die Ursachen dieser fundamentalen Krise der Bahn
liegen in der Entwicklung seit Anfang der 60er Jahre: im
Personenverkehr Ruckgang des Verkehrsanteils von
15,7 % auf 6,6 %, im Gulterverkehr von 44,2 % auf
29 %. Bestimmend hierfur sind die starken Umwaélzun-
gen auf den Verkehrsmérkten mit dem Vordringen des
PKW in den Berufs-, Geschéfts- und Freizeitverkehr so-
wie des LKW in den Gliterverkehr. Dabei besitzt im G-
terverkehr der sogenannte Guterstruktureffekt die zen-
trale Bedeutung: Der Anteil der eisenbahnaffinen Guter
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in der gesamtwirtschaftlichen Produktstruktur hat sich
standig reduziert zugunsten der Giter, die eher fir den
StraBengtterverkehr in Frage kommen, eine Entwick-
lung, die nach allen vorliegenden Prognosen und Trans-
portszenarien bis 1990/2000 sich zwar abschwachen,
aber nicht generell verdndern wird. Die Bahn stellt sich —
bezogen auf die Marktnachfrage — als kapazitats- und
personalmaBig Uberdimensioniertes und daher durch
niedrige Arbeitsproduktivitat gekennzeichnetes offentli-
ches Unternehmen dar.

Die Kabinettsentscheidung

Die Ursachen der Krise der Bahn sind seit Jahren er-
kannt. Die politische Bereitschaft, der Bahn nachhaltig
zu einer existenzsichernden Struktur zu verhelfen, war
inden letzten Jahren im Prinzip vorhanden. Es fehite je-
doch die politische Durchsetzungskraft; erst die Weige-
rung des Bundesfinanzministers, noch héhere Bundes-
leistungen fur die Bahn bereitzustellen, hat zu erneutem
Nachdenken und zu politischem Handeln gezwungen.

So wurde 1980 das Bundesbahngesetz dahingehend
novelliert, daB die Vorstandsmitglieder der Bahn als
Vertragsangestelite mit hdoherer Verglitung und nicht
mehr als Beamte bestellt werden, um einen Anreiz far
qualifizierte Fuhrungspersonlichkeiten auch aus der
Wirtschaft zur Ubernahme von Positionen in diesem
Gremium zu schaffen. Nicht abgebaut wurden jedoch
die zahireichen Genehmigungsvorbehalte und Mitwir-
kungsrechte einer Vielzahl politischer Institutionen bei
Investitions-, Personal- und Organisationsentscheidun-
gen.

Mit der Kabinettsentscheidung vom 23. November
versucht die Bundesregierung, der Bahn einen Hand-
lungsauftrag und einen Handlungsrahmen zu geben.
Sie geht davon aus, daB eine veranderte Eisenbahn
auch in Zukunft echte Marktchancen besitzt, sofern sie
ihr Angebot im Personenfern- und Giterverkehr attrakti-
ver gestaltet und Rationalisierungsreserven aus-
schopft. Dem Vorstand der Bahn wird die Aufgabe zu-
gewiesen, eine Anpassung in allen Leistungsbereichen
an die Markt- und Rationalisierungserfordernisse vorzu-
nehmen, um bis 1990 die Arbeitsproduktivitat um 40 %
zu steigern und die Gesamtkosten um 25 %, die Perso-
nalkosten sogar um rund 30 % zu senken. Gemeinwirt-
schaftliche Auflagen an die Bahn sollen nach dem Ver-
anlassungsprinzip abgegolten werden im Sinne des be-
reits 1969 vom Wissenschaftlichen Beirat beim Bundes-
verkehrsministerium geforderten Prinzips der ,speziel-
len Entgeltlichkeit”.

Im o6ffentlichen Personennahverkehr, der mit 4,5 Mrd.
DM nach den Rechnungen der Bundesbahn die Haupt-
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ursache flr das Defizit der DB darstellt, sollen verander-
te MeBlatten zur Begrenzung der staatlichen Subventio-
nen angelegt werden; dies gilt vor allem fur die S-Bahn-
Projekte in den Ballungsraumen, in denen keine zusatz-
lichen Folgekosten fir den Bund und die Bahn auftreten
dirfen. Im flachenhaften Personennahverkehr sollen
nachfragegerechtere und wirtschaftlichere Bedie-
nungsformen im Sinne einer verstarkten Einschaltung
des Busses (die Kosten des Personenkilometers Bahn
zu denen des Busses verhalten sich wie 9:1) gepruft
und vorgenommen werden. Die Kapazitaten und ange-
botenen Leistungen sind der Marktnachfrage anzupas-
sen; zur Senkung der fixen Kosten sollen verstarkt Auf-
trage an Dritte vergeben werden.

Die Kabinettsentscheidung ist einerseits an vielen
Stellen allgemein gehalten; andererseits setzt sie
durchaus konkrete und harte Vorgaben, fir deren Erfil-
lung der Vorstand der DB verantwortlich gemacht wird.
Gleichzeitig wird dem Vorstand der Bahn der Rucken
gestarkt zur Durchfihrung auch unpopularer und
schwieriger MaBnahmen.

Die Proteste der Interessentengruppen folgten post-
wendend: Die der Eisenbahnergewerkschaften, die den
weiteren Personalabbau bekampfen und Auftrédge an
Dritte ablehnen, ja (berhaupt das Angebot noch aus-
weiten und die Nachfrage auf die Schiene umienken
méchten; die der Bundeslénder wie Bayern und Nord-
rhein-Westfalen, die gegen partielle Streckenstillegun-
gen und eine restriktivere Ausgestaltung der Bahnakti-
vitdten in den kostenintensiven und zunehmend er-
tragsschwéacheren Verkehrsverbunden in den Bal-
lungsraumen sind.

Die Problemfelder

Die zentralen Problemfelder der Deutschen Bundes-
bahn, die ihre Zukunftschancen grundlegend bestim-
men, kdnnen in acht Punkten zusammengefaBtwerden.
Das erste Kernproblem ist die Anpassung an die veran-
derten Marktbedingungen. Die hier relevanten Stich-
worte sind marktorientierte Konzentration des Lei-
stungsangebotes im rollenden Material und bei der Ver-
kehrsinfrastruktur sowie Steigerung der Qualitatspara-
meter Komfort/Schnelligkeit im Personenfernverkehr
und Disponierbarkeit/Flexibilitat im Giterverkehr. Eine
kurzlich veroffentlichte Schwachstellenanalyse des
Bundesverbandes der Deutschen Industrie verdeutlicht
fur den Glterverkehrsbereich die Marktdefizite der
Bahn'. Man kann davon ausgehen, daB die Anpas-

' Bundesverband der Deutschen Industrie: Schwachstellenanalyse
Deutsche Bundesbahn aus Sicht der verladenden Industrie, Kéin, No-
vember 1983.
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sungsnotwendigkeiten sowohl vom Vorstand der DB
als auch von der verkehrspolitischen Administration er-
kannt worden sind. Dies verdeutlichen in einem ersten
Ansatz auch die bereits eingeleiteten Angebotsaktivita-
ten der Bahn.

Vollig unklar ist hingegen in allen Jahren der bahnpo-
litischen Diskussion die materielle Ausfillung des § 28
Satz 1 des Bundesbahngesetzes geblieben, der Ziel-
aussagen zur Wirtschaftsfihrung formuliert (,beste
Verkehrsbedienung nach kaufmannischen Grundsat-
zen“, ,Deckung der Aufwendungen durch die Ertrage
einschlieBllich der erforderlichen Ruickstellungen” und
einer ,angemessenen Eigenkapitalverzinsung”; ,.in die-
sem Rahmen hat sie ihre gemeinwirtschaftliche Aufga-
be zu erfiilien”). Diese nur historisch erklarbare, mit ei-
nem gewinnrealisierenden Monopolanbieter kompa-
tible Formulierung fuhrte in der jahrzehntelangen Ver-
lustphase der Bahn zu schwerwiegenden Hemmnissen
fur die marktausgerichtete Angebotsanpassung der
Bahn. Die gemeinwirtschaftliche Aufgabenstellung, von
Interessentengruppen stets als Zugriffsmoglichkeit auf
die Bahn ohne direkte wirtschaftliche Verantwortung
ausgelegt und ausgenutzt, stellt eines der wesentlichen
Hemmnisse fur die politische Umsetzung der strukturel-
len Anpassungserfordernisse dar. Solange es nicht ge-
lingt, den Status der Bahn den veranderten Marktbedin-
gungen auch in seiner rechtlichen Definition anzupas-
sen, wird es bei den permanenten, aber die Probleml6-
sung letztlich unmdglich machenden Grundsatzdiskus-
sionen bleiben. Insofern stelit die Neuformulierung des
§ 28 eine vorrangige Aufgabe dar.

Spezielle Entgeltlichkeit

Eng verbunden mit der Zieldefinition fur die Bahn be-
zuglich ihrer Wirtschaftsfihrung ist zweitens die Not-
wendigkeit, das Prinzip der Behandlung offentlicher
Auflagen gegeniber der DB als offentliche Auftrage mit
spezieller Entgeltlichkeit wesentlich verstérkt einzufih-
ren. Die Vielzahl der politischen Zugriffsmaglichkeiten
und EntscheidungseinfluBnahmen auf bahnspezifische
Aktivitaten mit kostensteigernder oder erlosreduzieren-
der Wirkung ohne wirtschaftliche Verantwortung derje-
nigen Institutionen, die diese Auflagen durchsetzen, ist
sowoh! wirtschaftlich als auch politisch unvertretbar.
Die Offentlichkeit wird seit Jahren mit Kosten erhebli-
chen Umfanges und einem hierdurch zwangslaufigen
Verzicht auf Staatsausgaben fir andere gesellschaft-
lich wichtige Aufgaben belastet; Spezial- und Grup-
peninteressen dominieren Uber gesamtwirtschaftliche

? G. Aberle: Deutsche Bundesbahn — unverzichtbar, aber um je-
den Preis?, in: Jahrbuch des Eisenbahnwesens ‘83, 34. Folge, Darm-
stadt 1983, S. 24.
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Belange, und dies hinter dem Deckmantel der gemein-
wirtschaftlichen Aufgabensteliung der Bahn. Die
Schlagworte von der Bahn als , Selbstbedienungsladen
ohne Kasse" sowie von den von der Gesellschaft jahr-
lich zu tragenden und nur global ausgewiesenen Be-
standsveriusten bei der Inventur® verdeutlichen das
Problem.

Es ist offensichtlich, daB die generelle Anwendung
des Prinzips der speziellen Entgeltlichkeit bei den be-
troffenen Institutionen — vor allem bei den verschiede-
nen Bundes- und Landerressorts sowie den Institutio-
nen auf Kreis- und Gemeindeebene — auf hartnackigen
Widerstand st6Bt. Verlangt diese Regelung doch die sy-
stematische Begrindung fir haushaltswirksame Aus-
gaben bei diesen Kérperschaften und die jeweilige Be-
antwortung der Frage, ob die geforderten Leistungen
von der Bahn in diesem Umfange und in der gewinsch-
ten Qualitat tatsachlich notwendig sind, und zwar auch
angesichts der dann bei den Veranlassern anfallenden
Kosten.

Aber nicht nur diese Steigerung der Rationalitat ist
sinnvoll und notwendig; positiv zu bewerten ist auch,
dafB es dem Management der Bahn dann nicht mehr
mdoglich ist, globale und einer differenzierten Ursachen-
erforschung nicht zugangliche Verluste auszuweisen
und sich mittels nicht oder wenig nachprutbarer Verlust-
ursachen von der Verantwortung fir die Wirtschaftser-
gebnisse weitgehend freizusprechen.

Arbeitsproduktivitat

Drittens zeigt die Statistik, daB die Arbeitsproduktvitat
bei der DB, gemessen an der Pro-Kopf-Wertschopfung,
1980 nur um 3 % uber jener von 1970 lag; von 1950 bis
1980 erhohte sie sich um 121 %, wahrend die Arbeits-
produktivitdt des gewerblichen StraBenguterverkehrs
im gleichen Zeitraum um 869 % zunahm. Ein Blick auf
den Anteil der Personalkosten an den Gesamtaufwen-
dungen und die Tatsache, daB die am Markt von der DB
erwirtschafteten Ertrage zur Zeit nur noch rund 85 %
der Personalkosten abdecken, verdeutlichen diese un-
befriedigende Entwicklung noch. Nun arbeiten die
Bahnbeschaftigten im Durchschnitt sicherlich nicht
schlechter als andere Arbeitnehmer; die sehr unginsti-
ge Arbeitsproduktivitat ist vielmehr die Folge von Uber-
kapazitaten und der nicht nachfragegerechten Produk-
tionsstrukturen der Bahn, die Arbeitskréafte binden, aber
keine auch nur annahernd hinreichenden Ertrage er-
moglichen. 85 % des Verkehrs werden auf etwa 40 %
des Streckennetzes abgewickelt.

In den vergangenen vier Jahren sind uber 80 000 Ar-
beitskrafte bei der Bahn eingespart worden. Esist wahr-
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scheinlich notwendig, dafl langfristig eine leistungsfahi-
ge Bundesbahn mit rund 200 000 Arbeitskraften (der-
zeit sind es noch rund 305 000) ein Guterverkehrsauf-
kommen von 350-360 Mill. Jahrestonnen und gut 40
Mrd. Personenkilometer erbringen kann und muB?, soll
der wirtschaftliche Gesundungsprozef3 nachhaltig sein.
Vor allem missen Politiker und sonstige Interessenten-
gruppen von der Auffassung loskommen, die Bahn kén-
ne und musse alles zu jeder Zeit und maéglichst noch zu
uniformen Frachtséatzen je Leistungseinheit transportie-
ren.

Investitionen

Das vierte Problemfeld der DB ist die investitionspoli-
tik. Die Bruttoinvestitionen der DB erreichen seit Jahren
Werte zwischen 3,5 und 5 Mrd. DM pro Jahr. Diesen ho-
hen Investitionsbetragen stehen jedoch nur sehr be-
scheidene Produktivitatseffekte gegenuber. Der Grund
hierfur ist in einer durch Sicherheitsbestimmungen vor-
programmierten Verzettelung dieser global hohen Be-
trage in Tausende von EinzelmaBnahmen zu sehen, die
haufig — vor allem bei den Verkehrswegeinvestitionen in
der Flache — kaum Ertrage sichern.

Der Zwang zur Konzentration auf eisenbahnaffine
Téatigkeiten und Verlagerungen von Transportaufgaben
im Personenverkehr auch auf die Stra3e durch verstark-
ten Buseinsatz, etwa im Flachenbedienungsverkehr,
sind die Voraussetzungen fir eine wesentlich starker
produktivitdtsausgerichtete Investitionspolitik der Bahn.
Dabei ist gleichwertig mit der investitionsdiskussion je-
ne der Desinvestitionspolitik. Auch dies ist ein politi-
sches Tabuthema, das nur bilateral erértert wird und po-
lemische Attacken der vielen Interessentengruppen
auslést. Aber eine nachhaltige Steigerung der Arbeits-
produktivitat ist nur moglich, wenn auch die Investitions-
politik sich an den marktstrukturellen Gegebenheiten
und Entwicklungen ausrichtet.

Neubaustrecken

Ein flnftes Problem der DB sind die beiden im Bau
befindlichen, fir Geschwindigkeiten bis 250 km ausge-
legten Neubaustrecken Hannover-Wirzburg und
Mannheim-Stuttgart. Sie zahlen seit einigen Monaten
zu den finanzpolitischen Reizthemen, weil sie inder Tat
sehr hohe Finanzmittel beanspruchen (wahrscheinlich
Uber 15 Mrd. DM), insbesondere auch im Vergleich zum

% 1982 leistete die Bahn im frachtpflichtigen Guterverkehr 278,5 Mill. t
bzw. 56,5 Mrd. tkm; im Personenverkehr 30,5 Mrd. pkm {ohne S-Bahn
mit 7,5 Mrd. pkm). Zu den Langfristprognosewerten vgl. etwa Prognos
AG: Gemeinschaftsuntersuchung Verkehrsreport 1990, Basel, Juli
1983, insb. Arbeitsheft 8: Quantitative Entwicklung.
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franzdsischen Train & Grande Vitesse (TGV). Dessen
gleichlange Strecke (425 km) Paris-Lyon hat lediglich
rund 7 Mrd. FFR, also rund 2,5 Mrd. DM beansprucht.

Zuruckzufihren sind einige Kostendifferenzen auf die
wesentlich schwierigere Topographie in der Bundesre-
publik und auf héhere Ausgaben aufgrund von Umwelt-
schutzerfordernissen. Entscheidend fir den riesigen
Kostenunterschied ist jedoch die um 1970 getroffene
Entscheidung des damaligen Bahnvorstandes, nicht
nur wie in Frankreich ausschliellich Personenschnell-
verkehr, sondern auch den Giiterverkehr Uber diese
Neubautrassen zu fahren. Dies hat zur Folge, daB in
Frankreich Steigungen bis 3,5 %, in der Bundesrepu-
blik jedoch nur bis zu 1,25 % moglich sind und deshalb
sehr hohe Tunnel- und Talbriickenbautenanteile an den
Strecken sowie kostspielige Uberholbahnhéfe erforder-
lich werden.

Die damalige Entscheidung muf3 heute unter wirt-
schaftlichen Aspekten als Fehldisposition angesehen
werden. Der betriebswirtschaftliche Nutzen der Strek-
ken istim Vergleich zu den Kosten vor allem dann unbe-
friedigend, wenn eine kapitalmarktadaquate Verzin-
sung der hier investierten Kapitalbetrdge angesetzt
wird. Dennoch: Die Deutsche Bundesbahn braucht
schnellere und leistungsfahigere Nord-Sud-Strecken,
fir eine Konzeptionsveranderung ist es auf diesen
Neubaustrecken zu spat. In Frankreich hat mit dem
TGV eine neue Eisenbahnzukunft begonnen; ein Ein-
stellen der Bauarbeiten bei uns wirde, zumal schon
Uber 2 Mrd. DM verbaut sind, ein psychologisches Aus
fir die Bahn und ihre Mitarbeiter bedeuten. In der Tat:
Vieles ist und bleibt hier argerlich, die Planungsfehler
haben keine entsprechenden Konsequenzen nach sich
gezogen. Auch dies zeigt: Die Verantwortungsstruktu-
ren der Bahn waren zu lange, und sind es weitgehend
immer noch, lediglich Verwaltungsstrukturen.

Anlastung der Wegekosten

Wird von der Hypothese ausgegangen, daB zunachst
die Kosten des laufenden Betriebes und erst dann die
der Infrastruktur verrechnet werden, so tragt die Bahn
zur Deckung ihrer Wegekosten oder Wegeausgaben
nichts bei. Im Unterschied zum StraBenverkehr, der glo-
bal seine Infrastrukturkosten abdeckt, und der Binnen-
schiffahrt, die dieses nur in einem sehr geringen MaBe
tut, sind die infrastrukturkosten fiir die Bahn fixe Ausga-
ben. Die Bahn fordert die Ubernahme der Schienen-
strecken durch den Bund und Uberlassung gegen Nut-
zungsentgelte, dies auch vor dem Hintergrund der be-
trachtlichen Uberkapazitaten im Schienennetz auBer-
halb der Hauptabfuhrstrecken. Hier dirften in den kom-
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menden Jahren noch intensive Uberlegungen erforder-
lich sein, um eine tendenzielle Belastungsvergleichbar-
keit zwischen konkurrierenden und substituierbaren
Verkehrsleistungen zu ermdéglichen. Auf keinen Fall
kann jedoch angesichts der aktuellen Wirtschaftsver-
héltnisse der Bahn davon ausgegangen werden, daf3
aus der Wegekostenanlastung gegenwartig der Bahn
ein wirtschaftlicher Nachteil entsteht.

Verhaltnis Staat-Bahn

Ein weiteres Problem sind die betrachtlichen Einwir-
kungsmaglichkeiten staatlicher Institutionen auf Investi-
tions-, Organisations-, Personal- und Preisentschei-
dungen der Bahn. Sie reichen nicht nur weit Gber das
Mag der Mitwirkung von Aufsichtsorganen bei Aktienge-
sellschaften hinaus, sondern werden auch dadurch ge-
kennzeichnet, daB direkt die Bundesministerien far Ver-
kehr, Finanzen und Wirtschaft und indirekt neben ande-
ren Bundesministerien (etwa flr Inneres, flir Raumord-
nung, Stadtebau und Bauwesen) auch Landerministe-

rien, Bundestagsausschiisse und weitere Institutionen
auf die bahnpolitischen Entscheidungen EinfluB neh-
men kénnen.

Dies alles mag in Zeiten einer gewinnmaximierenden
Monopoleisenbahn adaquat gewesen sein; derzeit und
unter den fur die Bahn schwierigen Wettbewerbsver-
héaltnissen ist diese weitreichende, in sich jedoch stark
differenzierte Verlagerung von Kompetenzen eine be-
tréchtliche Erschwernis der Arbeit eines als verantwort-
lich angesehenen Bahnmanagements. Die sich teilwei-
se Uberlagernden und in ihren Einzelwirkungen nur
schwer begrenzbaren Einwirkungsmdglichkeiten in
Form von Genehmigungs- und Zustimmungsvorbehal-
ten bis hin zu permanenten Detailinterventionen sollten
reduziert und eindeutiger strukturiert werden. Insbeson-
dere ist zu verhindern, daB durch solche Mitwirkungs-
rechte einerseits die so Mitwirkenden keine Verantwort-
lichkeit fur die durch ihre Mitwirkung entstehenden Fol-
geeffekte bei der Bahn tragen, was derzeit der Fall ist.
Andererseits sollten die Verantwortlichen bei der Bahn

Michael E.Porter
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Michael Porters Wentbewerbsstrategie ist das Standard-
werk zu diesem Thema und liefert dem Unternehmen
von heute neue Konzepte. Seine Fragen und Antwor-
ten sind fuir jede Firma lebenswichtig.

Das Buch befihigt Fihrungskrifte nicht nur dazu,
plotzlich MaBnahmen von Konkurrenten, den Eintritt
neuer Anbieterinihren Bereich sowie Veridnderungen
der Branchenstruktur vorherzusagen und sich auf sie
vorzubereiten - statt nur darauf zu reagieren -, son-
dernauch mittels erprobter Wettbewerbsmal3nahmen
die Position des Unternehmens deutlich zu verbes-
sern. Wertbewerbsstrategien sollte auch hierzulande die
»Bibel« fiir die Leitenden der wichtigen Unterneh-
men, fiir Unternehmens-und Anlagenberater werden.

CENBUS

Frankfurt

Bei [hrem
Buchhdndler

*Siamu DAS
HARVARD-
KONZEPT

Sachgerecht verhandein—
erfolgreich verhandeln

CAMPUS

New York

1984. 213 S., engl. Broschur, DM 36,-

Die Methode nennt sich »sachbezogenes Verhan-
deln« und ist bestimmt in der Sache, aber weich mit
den Verhandlungspartnern. Vier Bedingungen sind
dafiir notwendig: 1. Die Beteiligten miissen Menschen
und Probleme voneinander trennen. 2. Was zihlt, sind
die Interessen, nicht die Positionen. 3. Es gilt, fiir sich
selbst wic auch zusammen mitdem Verhandlungsgeg-
ner Alternativen zu entwickeln, die fur beide Vorteile
bringen. 4. Alle Beteiligten miissen sich auf objektive
Kriterien einigen, an denen das Verhandlungsergeb-
nis gemessen werden kann.

»Das Harvard-Konzept« ist in allen Lebenslagen an-
wendbar: Im Bliro, in der Fabrik, in Politik, Diploma-
tie und in der Familie.
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auch nicht in der Lage sein, Fehlentwicklungen undiffe-
renziert voll oder teilweise auf diese Einwirkungseffekte
zurlickzufihren.

In diesem Zusammenhang sollte auch an die Fehl-
konstruktion des Verwaltungsrates der Deutschen Bun-
desbahn als Aufsichtsorgan und Genehmigungsinstitu-
tion fir viele unternehmenspolitisch wichtige Tatbestan-
de verwiesen werden. Die 20 Mitglieder setzen sich
nach § 10 Bundesbahngesetz aus Bundes- und Lander-
vertretern, Vertretern der wirtschaftlichen Spitzenver-
bande, der Gewerkschaften und aus einigen sonstigen
Personlichkeiten zusammen. Der langjahrige Beobach-
ter kann sich des Eindrucks nicht entziehen, daB im Ver-
waltungsrat in betrachtlichem Umfange partikulare Son-
derinteressen gegen die interessen der Bahn vertreten
und haufig auch — direkt oder indirekt — durchgesetzt
werden. Auch diese Verwaltungsratskonstruktion ist un-
bedingt reformbeddrftig.

Trennungsrechnung

Die DB hat im Jahre 1980 erstmalig eine sogenannte
Trennungsrechnung vorgelegt, die 1981 weiter ausge-
formt wurde. Diese Rechnung ermdglicht eine Auftei-
lung und Zuordnung der Erldse und der Aufwendungen
in drei fiktive Unternehmensbereiche* mit (1) gesamt-
wirtschaftlicher Zielsetzung (Unterdeckung 1981: —0,7
Mrd. DM), mit (2) eigenwirtschaftlicher Zielsetzung
(Uberdeckung 1981: +1,8 Mrd. DM) und mit (3) staatli-
cher Zielsetzung (Unterdeckung 1981: —5,1 Mrd. DM;
hier sind samtliche Infrastrukturaufwendungen zusam-
mengefaft). Die SchluBfolgerungen aus dieser Tren-
nungsrechnung sind sehr unterschiedlich: Die Bahn for-
dert hohere Ausgleichszahlungen im gemeinwirtschaft-
lichen Bereich und betont die Tatsache, daf3 ihr ermittel-
tes isoliertes Defizit bei der Verkehrswegevorhaltung
durch die 1,8 Mrd. DM Uberschisse im eigenwirtschaft-
lichen Bereich um knapp 31 % reduziert werde; die
Wirtschaft pladiert fir eine formale Einfuhrung der Tren-
nungsrechnung und eine zumindest abrechnungstech-
nische, offensichtlich sogar fur eine reale Trennung von
Fahrweg und Betrieb bei der Bahn®. Kritische Beobach-
ter wollen hieraus eine mdglicherweise langfristig ange-
legte Absicherung der Forderung nach Senkung der Ei-
senbahntarife im Giiterverkehr wegen der ,Uberdek-
kung” im eigenwirtschaftlichen Bereich erkennen. Aus
wissenschaftlicher Sicht wird zwar das Bemihen um

4 Vgl. hierzu Deutsche Bundesbahn: Geschaftsbericht 1981, S. 58 ff.;
W. Pallmann: DerBundesbahnverlust - ein Rechenfehler?, in: In-
ternationales Verkehrswesen, 35. Jg., 1983, S. 100 ff. Fir 1982 wurde
keine Trennungsrechnung mehr im Geschéftsbericht durchgefianr.

5 W. Meyer: Der Bundesbahnverlust - ein Rechenfehler? Anmer-
kungen zur Trennungsrechnung der Deutschen Bundesbahn, in: Inter-
nationales Verkehrswesen, 35. Jg., 1983, S. 19 ff.
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mehr Transparenz in der Rechnungslegung der Bahn
begrifBt. Jedoch wird auf die kostenrechnerisch beson-
ders kompiexen Probleme der Zurechnung von gemein-
samen Kosten- und Erldskomponenten bei dem hohen
Grad an Verbundproduktion bei der Bahn hingewie-
senf. Der mit der Trennungsrechnung beschrittene
Weg wird daher als nicht erfolgversprechend bezeich-
net. Und im Bundesverkehrsministerium zeigt man sich
eher zurlickhaltend und nicht sehr an einer weiteren
Umsetzung der Trennungsrechnungsvorschlage inter-
essiert.

So erscheint die Trennungsrechnung der Bahn zwar
als partiell informativ, jedoch als ein fur weitere SchiuB-
folgerungen in der Eisenbahnpolitik nicht geeignetes
Vorgehen. Das Problem Deutsche Bundesbahn kann
Uber solche Rechnungen nicht geldst werden — viel be-
deutsamer wére dazu die Beantwortung der hier direkt
vorgelagerten Frage der Ubertragung der Schienenwe-
ge auf den Bund und die Anlastung von Nutzungsent-
gelten in Anlehnung an die fiskalischen Abgaben des
StraBenverkehrs.

Weiter und steiniger Weg

MuBte 1981 in dieser Zeitschrift noch von einer eisen-
bahnbezogenen Verkehrspolitik chne Perspektiven ge-
sprochen werden’, so lassen sich Anfang 1984 Ansatze
zur Krisenbewaltigung konstatieren. Dabei soll aber
nicht Gbersehen werden, daB vor allem der Druck des fi-
nanzwirtschaftlichen Zusammenbruchs der Bahnpolitik
maBgeblich zur Besinnung auf die Marktrealitaten bei-
getragen hat. Der Weg zu einer auch nur annahernden
Konsolidierung der wirtschaftlichen Verhéaltnisse bei der
Deutschen Bundesbahn ist noch weit und steinig; vor al-
lem stehen auch noch weitere bundesbahnpolitische
Entscheidungen der verkehrspolitischen Institutionen
an. Sie sollten die erkennbaren Mainahmenerfoige des
Bahnmanagements erganzen, zu weiterer unternehme-
rischer Kreativitat anregen und den zwangslaufig un-
popularen Angebotsstrukturentscheidungen Riicken-
deckung geben. Der KabinettsbeschiuB vom 23. No-
vember hélt sich hier noch recht weit zuriick. Die Bahn
braucht, um die Motivation inrer Mitarbeiter erhalten zu
konnen, Erfolgstatbestande. Mit Hoffnungen allein ist
die Bahn zu haufig in Absteligleise eingefahren. Die je-,
doch sind mittlerweile samtlich besetzt: mit Zehntau-
senden von berzahligen Giterwagen und vielen Loko-
motiven.

% H. Diederich : Die Trennungsrechnung der Deutschen Bundes-
bahn — der richtige Weg zur besseren Information?, in: Internationales
Verkehrswesen, 35. Jg., 1983, S. 108 ff.

7" G. Aberie: Deutsche Bundesbahn — Verkehrspolitik ohne Per-
spektiven, in: WIRTSCHAFTSDIENST, 61. Jg. (1981), H. 6, S. 273 ff.
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