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BENEDIKT WEIBEL

: DIE ZUKUNFT
DES OFFENTLICHEN DIENSTES IN DER SCHWEIZ

LE SERVICE PUBLIC EN SUISSE
-INTERROGATIONS SUR L'AVENIR
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Wohin fahren die SBB ?
Benedikt Weibel

«Es geht nicht mehr so weiter»

1987 erteilte der Bund den SBB zum zweiten Mal einen Leistungsauftrag.
Eine neue Verantwortungsabgrenzung zwischen Betrieb und Infrastruktur
sollte es der Unternehmung ermdglichen, Gewinne zu erwirtschaften. Die
Zeichen waren auf Expansion gestellt. Per Bundesbeschluss wurden die
Tarife gesenkt, mit entsprechender Subventionierung der Unternehmung.
Das Halbtaxabo wurde zum Renner, die Passagierzahlen nahmen kontinuier-
lich zu. Bahn 2000 wurde vom Volk genehmigt, und der Bundesrat beschloss
den Ausbau des Huckepack-Korridors, um die Kapazitét zu verdreifachen.
«Die Forderung des offentlichen Verkehrs ist eine zentrale strategische
Option»: Diese Aussage des damaligen Umweltministers wird zum politi-
schen Credo. Der sichtbarste Ausdruck dieser Politik findet sich in der Bilanz
der SBB: Der Wert der sich im Bau befindlichen Anlagen nahm von 2,5 Mia
Franken im Jahre 1987 auf 5,6 Mia Franken 1992 zu.

Die strategische Option hat ihren Preis. Innert dieser flinf Jahre verdoppelten
sich die Aufwendungen des Bundes fiir die SBB nahezu. Die jédhrliche
Zuwachsrate betrug ca. 14 Prozent. Und die SBB sind heute nicht einmal
mehr in der Lage, die Betriebsrechnung ausgeglichen zu halten, was den
laufenden Leistungsauftrag obsolet macht. Mit einem «Weissbuch» haben
sieim Herbst 1991 auf die unheilvollen Zwénge und die diisteren finanziellen
Perspektiven aufmerksam gemacht.

So kontrovers die Ansichten iiber die SBB auch sind, da besteht weitgehend
Einigkeit: So kann es nicht weitergehen! Folgerichtig erteilte das Eidgends-
sische Verkehrs- und Energiewirtschaftsdepartementim Friihjahr 1992 einer
«Groupe de réflexion» den Auftrag, Moglichkeiten zur Verdnderung der
Situation aufzuzeigen.

Der Wahrheit ins Auge schauen

Die SBB sind eine Bahnunternehmung mit einem ausserordentlich hohen
Angebotsstandard. Dies fiihrt einerseits zu einer weltweiten Spitzenposition
beziiglich Benutzung dieses Systems, anderseits zu sehr hohen Kosten.

Sie produzieren mit einem Produktionssystem, das zu wesentlichen Teilen
noch aus dem letzten Jahrhundert stammt und nie aus einer Optik der
Gesamtoptimierung konzipiert wurde. Im Gegenteil: Es ist ein Patchwork
mit einem nicht unwesentlichen Anteil historischer Erbschaft einstiger
Hohenfliige und spekulativer Optionen.

Weit tiber die Hélfte der mit diesem System produzierten Leistungen wird in
Mirkten abgesetzt, in welchen die Bahn unter gegebenen Marktbedingungen
nicht konkurrenzfihig sein kann: Im Einzelwagenladungsverkehr und im
regionalen Personenverkehr.



Mit einem massiven Investitionsschub soll dieses System kapazitdtsmassig
fiir die Aufgaben im ndchsten Jahrhundert aufgeriistet werden. Dies fiihrt zu
enormen Investitionsquoten (ca. 70% des Verkehrsertrages, Tendenz stei-
gend). Der Bilanzwert der sich im Bau befindlicher Anlagen hat sich innert
5 Jahren von 2,5 Mia auf 5,6 Mia Franken entwickelt.

Deshalb hat unser Verkehrsminister im Friihling 1992 eine hochrangige
«Groupe de réflexion» eingesetzt mit dem Auftrag, Entscheidungsgrund-
lagen betreffend alle fiir die Zukunft der SBB relevanten Aktionsparameter
zu erarbeiten. -

Die «Groupe de réflexion» hat die obenstehende Lageanalyse noch vertieft
und sich insbesondere mit der im Zuge der gegenwaértigen Privatisierungs-
diskussion hochaktuellen Frage auseinandergesetzt, wie eine strikte auf
Gewinn orientierte SBB aussehen wiirde.

Zu diesem Zweck wurde ein aufwendiges Simulationsmodell entwickelt.
Das gesamte SBB-Netz von ca. 3 000 Kilometer wurde in einzelne Ab-
schnitte unterteilt. Anschliessend wurde fiir jeden Netzabschnitt ein be-
triebswirtschaftlich optimales Angebot berechnet, alleiniges Kriterium bil-
dete der Deckungsbeitrag eines Zuges. Die so ermittelten Angebotskombi-
nationen wurden unter Beachtung von Netzeffekten zu einem Gesamtsystem
aggregiert.

Diese Analysen fiihren zu erniichternden Ergebnissen: Unter den heutigen
Marktbedingungen und unter voller Anrechnung der Infrastrukturkosten
wiirden die rein gewinnorientierten SBB keinen einzigen Zug fahren und
keinen Streckenkilometer betreiben. Die unter den geschilderten Bedin-
gungen optimale Netz- Angebotskombination erbringt auf einem Netz von
noch ca. 60% ein negatives Resultat in der Grossenordnung von mehr als
einer halben Milliarde Franken.

Diese Diagnose bedeutet, dass die Finanzkrise der SBB strukturelle Ursa-
chen hat. Verdnderungen im Management, der politischen und unternehmeri-
schen Rahmenbedingungen, der Rechtsform: All diese im Zeitalter der
Deregulierung auf der Hand liegenden Rezepte sind zwar diskutierbar und in
vielen Fillen auch notwendig, nur: sie 16sen das Grundproblem nicht und
daher konnen sie auch den «Turnaround» nicht schaffen.

Daher kommen wir schliesslich zu einem Begriff, der im Zeitalter der
Deregulierung und Privatisierung nicht mehr so modern ist: der «offentliche
Dienst».

Die Bahn ist und bleibt ein «Service public»

Logische Folgerung dieser Feststellung ist, dass die politische Ebene die
Dimensionierung des Bahnsystems unter Beriicksichtigung der entspre-
chenden finanziellen Folgen zu definieren hat.

Die Politik hat sich ausserdem auch mit dem Verkehrsmarkt auseinan-
derzusetzen. Es ist hier nicht der Ort, um tiber die Frage der Kostenwahrheit
und die entsprechenden verkehrs- und finanzpolitischen Konzepte zu deba-
tieren. Im Zusammenhang mit der im Titel meines Referates stehenden Frage
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der Wettbewerbsfihigkeit ist aber auch auf die absolut entscheidende Be-
deutung des kiinftigen Preisniveaus hinzuweisen. Solange die den Verkehrs-
teilnehmern angelasteten Kosten den effektiven Wert der eingesetzten
Ressourcen nicht widerspiegeln, ist die Mobilitit insgesamt zu hoch, weil
Verkehrsleistungen zu billig sind. Entsprechend ist auch die Aufteilung auf
die Verkehrstrager fragwiirdig.

Die Dimensionierung des Systems

Die «Groupe de réflexion» ist zum Schluss gekommen, dass Angebots- und
Netzverdnderungen wesentlich grossere finanzielle Auswikungen haben, als
Massnahmen im Bereich der Unternehmungsreform. Auftragsgemass hat sie
die finanziellen Konsequenzen von Dimensionierungsentscheidungen in
thren Grossenordnungen aufgezeichnet:

- Reduktion des Netzes um 17%: 100 Mio Fr.
- Verzicht auf Stiickgut: 100 Mio Fr.
- Konzentration Einzelwagenladungsverkehr: 150 Mio Fr.
- Abbau des regionalen Personenverkehrs: 750 Mio Fr.
- Verzicht auf Huckepackverkehr: 50 Mio Fr.

Diese Grossenordnungen sind insofern hypothetisch, als sie davon aus-
gehen, dass keinerlei Ersatzangebote bereitgestellt werden, was im Bereiche
des regionalen Personenverkehrs unrealistisch ist.

Die politischen Schliisselfragen sind damit wie folgt gestellt:

1. Sollendie 17 Prozent der «besonders problematischen» Linienabschnitte
aufrechterhalten werden?

Diese sind charakterisiert durch

- ungedeckte Grenzkosten
- vom Markt her kaum Entwicklungspotentiale
- starke Konkurrenz durch andern Verkehrstriger (z.B. Strassentunnel)

2. Auf welchem Niveau soll der regionale Personenverkehr gehalten bzw.
entwickelt werden?

Die beiden Fragenkomplexe sind naturgeméiss auch eng mit der Finan-
zierungsproblematik verbunden. Konkret geht es darum, ob und inwie-
weit die betroffenen regionalen Korperschaften an diese Finanzierung
beitragen sollen.

3. Sollin der Schweiz ein flichendeckender Binnengtiterverkehr auf Basis
von einzelnen Wagenladungen aufrecht erhalten werden?

Dieser Verkehrbasiert auf einem aufwendigen Produktionssystem. Ueber
rund 3 000 Anschlussgleise sind ca. 4 000 Unternehmungen angeschlos-
sen. Zentrale Elemente des Produktionssystems sind 14 Rangieranlagen.
Die durchschnittliche Transportdistanz betrdgt nur ca. 100 Kilometer.

1991 wurden mit diesem System 22 Mio Tonnen transportiert (inkl.
Import und Export). Der Marktanteil (auf Basis der Tonnenkilometer)
diirfte iiber 20% liegen.



Die gemiss Modell der «Groupe de réflexion» aufgezeigte Optimierung von
150 Mio Franken wiirde eine drastische Reduktion auf rund die Hilfte des
Volumens bedingen. Dazu wiirden im Produktionssystem bloss noch die
fiinf grossten Rangierbahnhofe bendétigt.

Die eminent politische Dimension von Entscheiden tiber die Dimensionie-
rung des Bahnsystems kommt bereits in diesen wenigen Angaben klar zum
Ausdruck. Auf den einfachsten Nenner gebracht, geht es um die Schliissel-
fragen:

1. Wieviel und welche Bahn will man in diesem Land?

2. Wie wird diese Bahn finanziert?

Schliesslich aber ebenfalls:

3. Wie wird die Effizienz des Mitteleinsatzes sichergestellt?

Wege zur Verbesserung der Effizienz

Aus Sicht SBB gibt es hier klare Stossrichtungen, die beide mit gleicher
Energie und parallel voranzutreiben sind.

Zunichst muss der permanente unternechmerische Auftrag zur Produktivi-
tdtssteigerung mit oberster Prioritdt und aller Konsequenz wahrgenommen
werden. Ich erwihnte dies hier nur, weil ich bisweilen den Eindruck habe,
dass man diese an sich selbstverstidndliche Handlungsweise ob der interes-
santen und komplexen Fragen im Zusammenhang mit einer Unternehmungs-
reform etwas ausser acht lédsst.

Unter «Unternehmungsreform» verstehen wir alle Massnahmen, welche im
weitesten Sinne in die Struktur der Unternehmung eingreifen, um die
Effizienz langfristig zu verbessern. Schliisselworte in diesem Zusammen-
hang sind «Anreize», «Konkurrenz» und «unternehmerische Unabhingig-
keit».

Die «Groupe de réflexion» iiber die Zukunft der SBB hat eine Stossrichtung
der Unternehmungsreform aufgezeigt, welche von der Generaldirektion
SBB voll getragen wird. Sie basiert auf den fiinf folgenden Prinzipien:

- Konzentration auf die Stirken, sowohl in bezug auf Mérkte, wie auf die
Fertigungstiefe.

- Dezentralisierung: Regionale und lokale Mirkte sollen durch regionale
Institutionen bearbeitet werden.

- Integrierte Fiihrung: Die Frage «Integrierte Bahnunternehmung versus
Separierung in einzelne unabhingige Teilunternehmungen», insbeson-
dere Trennung von Infrastruktur und «Kommerz», ist eine strukturelle
Schliisselfrage. Angesichts des ausserordentlich hohen Integrations-
grades des Systems Bahn hat sich die «Groupe de réflexion» klar fiir die
Beibehaltung des integriert gefiihrten Bahnsystems ausgesprochen.

- Ausgestaltung der Infrastruktur als Profitcenter mit eigener Rechnungs-
legung: Im Rahmen der integrierten Fiihrung soll die Effizienz des
Infrastrukturbereiches durch Anreize erhoht weden.
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- Wettbewerb auf der Schiene: In der europaweit intensiv diskutierten
Frage des «open access» ist die «Groupe de réflexion» zum Schluss
gekommen, dass der Zugang zum Netz und damit ein Wettbewerb auf der
Schiene im linienbezogenen Verkehr méglich ist. Das betrifft insbeson-
dere internationale Verkehre. Mit einem gewissen Stolz verweisen die
SBB darauf, dass sie mit der Schaffung der «Hotelzug AG» und der
beabsichtigten Griindung der «Pendo AG» Pionierarbeit in dieser Rich-
tung leisten.

Anderseits lehnt die «Groupe de réflexion» das Prinzip im «Sys-
temverkehr» ab. Dieser Verkehr ist ausserordentlich stark vernetzt, vom
Angebot (dh Fahrplan) her, wie auch im Tarifsystem. Ein «open access»
wiirde nicht nur zur Rosinenpickerei fithren, sondern auch die Effizienz
des Gesamtsystems gefdhrden.

Die Anwendung dieser Prinzipen fiihrt zur Konzeption des «Gelben vom
Ei» oder zur «schlanken SBB». Im Vergleich zur heutigen SBB (ganzes
E1) werden ausgelagert:

- die regionalen Verkehre;
- weite Teile des internationalen Verkehrs;
- «Zulieferbereiche» (falls gewisse Kriterien erfiillt sind).

Die Form der Auslagerung kann je nach Situation verschieden sein. Sie reicht
von Profitcenters iiber Tochtergesellschaften bis zu eigentlichen Privatisie-
rungen.

Die Transformation soll vorerst im Rahmen des heutigen Rechtstatus als
offentlicher Betrieb, erfolgen.

Zum Verhiltnis zwischen Politik und Unternehmung

Solange in irgendeiner Form 6ffentliche Gelder ins Bahnsystem fliessen, hat
sich die Politik mit der Unternehmung, welche die Leistung erbringt,
auseinanderzusetzen. Nicht die Frage, ob die Politik mitentscheidet ist
gestellt, sondern wie sie dies tut.

Die diesbeziiglichen Vorschldage der «Groupe de réflexion» gehen dahin,
dass die grundsitzliche Positionierung der Bahnunternehmung in einem
Leitbild langfristig fixiert wird. Zentrale Elemente eines derartigen Leit-
bildes sind:

Leistungsangebote
grosse Zukunftsvorhaben
Finanzierung
Rechnungslegung
Unternehmungsstruktur

Das Leitbild soll durch die eidgendssischen Rite genehmigt werden. Seine
Umsetzung soll in einem mittelfristigen Unternehmungsvertag, ebenfalls
von den eidgenossischen Réten verabschiedet, konkretisiert werden. In
diesem Vertrag sind insbesondere die unter den verschiedenen Titeln vom
Bund erbrachten finanziellen Leistungen quantitativ festzulegen.



Beieinem solchen Vorgehen wiirde sich das Engagement der Politik zwangs-
ldufig auf eine strategische Ebene konzentrieren. Solange die Unternehmung
die im Unternehmungsvertrag festgelegten finanziellen Eckwerte respek-
tiert, ist sie in threr Handlungsweise im Rahmen des Leitbildes frei.

Ausblick

Wir sind froh, dass in der Schweiz pragmatische Bahnpolitik gemacht wird.
Schritt fiir Schritt, vom Einfacheren zum Schwierigeren, aber, wie zu hoffen
ist, mit einer klaren Zielsetzung.

Ich fasse unsere Zukunftsvision, wie sie sich aus dem Gesagten ergibt,
zusammen:

- Schaffung eines Verkehrsmarktes mit fairen Preisen unter Einschluss der
externen Effekte.

- Klare Situation betreffend politischer Positionierung des Bahnsystems
und entsprechender Bestellungen.

- Klare Abgrenzung der Aufgaben zwischen Politik und Unternehmung.
- Langfristig gesicherte Finanzierung.

- Effiziente, schlanke Bahnunternehmung mit einem leistungsfdhigen
modernisierten Produktionssystem.

- Moglichst weitgehende Steuerung iiber Anreize.
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