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Vorwort

Dieses Buch steckt mit dem strategischen Flottenmanagement den langfristig giiltigen
Handlungsrahmen von Verkehrsunternehmen im 6ffentlichen Personenverkehr ab. Inner-
halb dieses iibergeordneten Rahmens vollziehen sich jeden Tag konkrete operative Hand-
lungen des Verkehrsunternehmens. Das operative Flottenmanagement (insbesondere die
in den Verkehrsunternehmen vorgenommene Angebots- und Betriebsplanung) orientiert
sich an dem durch das strategische Flottenmanagement vorgegebenen Handlungsrah-
men. Das operative Flottenmanagement wird in meinem im Springer Verlag mittlerweile
in zweiter Auflage publizierten Buch ,,Betriebsplanung im o6ffentlichen Personennahver-
kehr* vertieft behandelt. Beide Biicher ergéinzen einander. Sie beschreiben in Summe die
komplexen Managementaufgaben in Verkehrsunternehmen.

In dieses Buch flieBen meine Erfahrungen aus der industriellen Praxis in der Bahnindus-
trie sowie meiner wissenschaftlichen Titigkeit am Institut fiir Verkehrssystemtechnik des
Deutschen Zentrums fiir Luft- und Raumfahrt e.V. ein. Meine Lehre an den Technischen
Universitdten Braunschweig und Dresden sowie der Ostfalia Hochschule fiir angewandte
Wissenschaften in Salzgitter haben mich ebenfalls bereichert.

Dieses Buch ist meiner Frau Juliane sowie meinen Kindern Clara Catherine und Chris-
tian Frederik gewidmet.

Braunschweig, April 2018 Dr.-Ing. Lars Schnieder
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Einfliihrung

Dieses einleitende Kapitel beschreibt den konzeptionellen Rahmen dieses Buches. Aus-
gangspunkt ist eine Darstellung der Motivation von Verkehrsunternehmen fiir ein strategi-
sches Management von Fahrzeugflotten und das hieraus resultierende Erkenntnisinteresse
(Abschn. 1.1). Es schlief3t sich in Abschn. 1.2 eine Darstellung der iibergeordneten Ziele
des strategischen Flottenmanagements sowie die gewidhlte Vorgehensweise (Abschn. 1.3)
an. Dieses einfiihrende Kapitel wird von einer Darstellung der Gliederung dieses Buches
beschlossen (vgl. Abschn. 1.4).

1.1 Motivation

Mobilitit ist fiir unsere Gesellschaft elementar. Taglich legen wir verschiedene Wege
zuriick, um verschieden Daseinsfunktionen des menschlichen Lebens wahrzunehmen.
Daseinsfunktionen bezeichnen in der Verkehrsplanung allgemein von Menschen wahrge-
nommene Aktivititen wie Wohnen, Arbeiten, Versorgen, Freizeit oder Bilden. Der Uber-
gang von einer solchen elementaren Aktivitdt zu einer anderen ruft das Bediirfnis nach
Ortsverdnderungen hervor. Daseinsfunktionen stellen einen empirischen Erklarungsansatz
dar, wie Verkehr entsteht (vgl. [AF04] und [SL97]). Dieser Verkehrsbedarf kann mit ver-
schiedenen Verkehrsmitteln befriedigt werden. Eine mogliche Verkehrsmittelwahl sind
die Busse und Bahnen des offentlichen Personenverkehrs. Jéhrlich nutzen in Deutschland
10,9 Milliarden Menschen den offentlichen Personennahverkehr. Dies sind 30 Millionen
Menschen tédglich. Im Fernverkehr mit Eisenbahnen sind es 129 Millionen Menschen im
Jahr und 350 Tausend Menschen pro Tag. Die Zahl der von den Mitgliedsunternehmen
des Verbandes Deutscher Verkehrsunternehmen beforderter Fahrgéste stieg in den letzten
zehn Jahren kontinuierlich an [VDV 14b]. Der OPNV ist fiir eine nachhaltige Entwicklung
unserer Gesellschaft unverzichtbar.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 3
L. Schnieder, Strategisches Management von Fahrzeugflotten im dffentlichen Personenverkehr,
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4 1 EinfUhrung

Neben seiner Bedeutung fiir unser aller Mobilitdt im Alltag ist der 6ffentliche Verkehr
aber auch eines — ein erheblicher Wirtschaftsfaktor. Daher lohnt sich auch deshalb eine
vertiefte Auseinandersetzung mit dieser Branche. Unternehmen des 6ffentlichen Verkehrs
treten mit ihrer Nachfrage sowohl am Arbeitsmarkt als auch am Beschaffungsmarkt auf.

e Der offentliche Verkehr ist als Nachfrager auf dem Arbeitsmarkt relevant. Studien
belegen, dass 236.000 Personen in Deutschland direkt mit der Erbringung von Leis-
tungen des offentlichen Verkehrs beschéftigt sind. Weitere 157.000 Personen sind in
zuliefernden Unternehmen und Institutionen beschiftigt. In Summe hat der 6ffentli-
che Verkehr alleine in Deutschland somit ein Beschiftigungspotenzial von 500.000
Erwerbstitigen [VDV 14b].

* Der offentliche Verkehr tritt auf dem Fahrzeugbeschaffungsmarkt in Erscheinung.
Allein die im Verband Deutscher Verkehrsunternehmen organisierten Verkehrsunter-
nehmen betrieben im Jahr 2014 insgesamt 36.000 Linienbusse, 6710 Fahrzeuge im
rechtlichen Geltungsbereich der Verordnung tiber den Bau und Betrieb der Stra3enbah-
nen (BOStrab), 16.300 Fahrzeuge fiir den Schienenpersonennahverkehr (SPNV) sowie
4222 Fahrzeuge fiir den Schienenpersonenfernverkehr [VDV 14b].

Die von den Verkehrsunternehmen eingesetzten Fahrzeuge sind ein wichtiges Quali-
tatsmerkmal im 6ffentlichen Verkehr (vgl. [DINO2]) und geben diesem ein Gesicht. Die
Wahrnehmung des offentlichen Verkehrsangebotes durch den Fahrgast wird demnach
wesentlich durch den Zustand der eingesetzten Fahrzeuge bestimmt. Hierbei spielen aber
nicht nur Komfortaspekte (beispielsweise durch barrierefreie Einstiege oder verbesserte
Fahrgastinformationen) eine Rolle. Auch optimierte Fahrplanangebote, die durch hohere
Geschwindigkeiten und durch ein hoheres Beschleunigungsvermogen von Neufahrzeugen
erreicht werden konnen, fallen hier ins Gewicht.

Investitionen in Fahrzeuge und ihre Instandhaltung sind aber auch ein wesentlicher Kos-
tenblock, der bis zu 25 % der Gesamtkosten des Verkehrsangebotes ausmacht. Damit auch
zukiinftig moderne Fahrzeuge durch die Verkehrsunternehmen finanziert werden konnen,
miissen Kosten gesenkt werden. Dies wird umso deutlicher, wenn man bedenkt, wie sich
das Marktumfeld der Verkehrsunternehmen sich verdndert hat. Die Verkehrsunternehmen
sehen sich einem zunehmenden Restrukturierungs- und Optimierungsdruck konfrontiert.

» Unsichere Zukunft dffentlicher Finanzierung: Der offentliche Nahverkehr kann in der
Regel nicht ohne 6ffentliche Zuschiisse betrieben werden. Mit diesen Mitteln wird der Teil
der Kosten gedeckt, der nicht unmittelbar durch Fahrgeldeinnahmen bestritten werden
kann. Durch steigende Energie- und Personalkosten bei gleichzeitig nicht Schritt halten-
der Erhohung der offentlichen Finanzierungsgrundlagen (auch bedingt durch zunehmend
wirksam werdende Schuldenbremsen der Gebietskorperschaften), miissen vorhandene
Potenziale zur Optimierung der unternehmerischen Prozesse genutzt werden.

* Zunehmender Wettbewerbsdruck: Konkurrenz belebt den Verkehrsmarkt. Mit der
Liberalisierung des Verkehrsmarktes hat der Wettbewerb im offentlichen Verkehr
Einzug erhalten. Seit Mitte der 1990’er Jahre werden Verkehrsleistungen im
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Schienenpersonennahverkehr (SPNV) im Wettbewerb vergeben. Zwanzig Jahre spiter
wurde bereits iiber ein Viertel der Verkehrsleistungen im SPNV durch Wettbewerber des
einstigen Monopolanbieters Deutsche Bahn AG erbracht (intramodaler Wettbewerb).
Mit der Novelle des Personenbeforderungsgesetzes (PBefG) im Jahr 2013 wurden
auch bestehende Markteintrittsbarrieren im Fernverkehr aufgehoben. Mit dem Fernbus
dringt seither ein neuer Marktteilnehmer mit Nachdruck auf den Verkehrsmarkt (inter-
modaler Wettbewerb).

Verkehrsunternehmen miissen auf diese Herausforderungen aus dem externen Umfeld
geeignete Antworten finden. Dies riickt die Anlagegiiter in den Vordergrund, die fiir die
Erbringung der Betriebsleistung elementar sind. Fahrzeugflotten sind zentrale Bestim-
mungsgrofen des unternehmerischen Erfolgs: sowohl ertragsseitig (im Sinne qualitétsstei-
gernder MaBinahmen, die in einer hoheren Verkehrsnachfrage resultieren und zu héheren
Fahrgeldeinnahmen fiihren) als auch kostenseitig (im Sinne einer optimalen Nutzung des
in der Fahrzeugflotte gebundenen Kapitals, welches erhebliche finanzielle Aufwinde fiir
die Instandhaltung erfordert). Die strukturierte Bewirtschaftung des Erfolgsfaktors ,,Fahr-
zeugflotte” durch ein strategisches Management ist daher Gegenstand dieses Buches.
Hiermit wird die Grundlage fiir einen nachhaltigen unternehmerischen Erfolg von Ver-
kehrsunternehmen gelegt.

1.2  Zielsetzung des strategischen Flottenmanagements

Allgemein konnen aus dem Marktumfeld zwei tibergeordnete strategische Ziele eines Ver-
kehrsunternehmens abgeleitet werden. Diese werden durch spezifische Aufgaben des in
diesem Buch dargestellten strategischen Managements von Fahrzeugflotten adressiert:

* FEinhaltung rechtlicher Randbedingungen: Verkehrsunternehmen unterliegen einer
Reihe rechtlicher Anforderungen aus verschiedenen Rechtsgebieten (vgl. Abb. 1.1).
Zur Abwehr von Haftungsrisiken miissen Verkehrsunternehmen sicherstellen, dass sie
allen aus dem rechtlichen Umfeld an sie herangetragenen Anforderungen entsprechen.
Dies umfasst beispielsweise dffentlich-rechtlichen Sicherheitspflichten und privatrecht-
lichen Sicherheitspflichten (vgl. [HSB02]) aber auch korperschaftsrechtlichen Auf-
sichts-, Sorgfalts- und Kontrollpflichten (vgl. [ES17]). Im Zuge der Beweislastumkehr
bei Rechtsstreitigkeiten ist eine hohe Organisationsqualitiit bei der Darlegung der Ord-
nungsgemifigkeit der Betriebsfiihrung des Verkehrsunternehmens unverzichtbar. Dies
erfordert einen systematischen Managementansatz in Verkehrsunternehmen.

o Verbesserung der organisatorischen und betriebswirtschaftlichen Marktbedingungen
des Verkehrsunternehmens. Im Idealfall nehmen Restrukturierungen erwartete kiinftige
Markt- und Kostenentwicklungen vorweg. Beispielhafte Malnahmen zur Verbesserung
der Kosten- und Wettbewerbsposition sind Ausgliederungen (Outsourcing) nicht zum
Kerngeschift gehorender Geschiftsbereiche, die Optimierung von Geschdftsprozessen
sowie die Hebung von Synergiepotenzialen.
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offentlich-rechtliche
Sicherheitspflichten

Erfullung der Anforderungen der Sicherheit und
Ordnung

personenbeférderungs-
rechtliche Bestimmungen

Betriebspflicht, Beforderungspflicht, Tarifpflicht,
Genehmigung als Unternehmer

umweltrechtliche
Bestimmungen

Emissionsgrenzwerte, Internalisierung externer
Effekte, Kreislaufwirtschaft

beihilferechtliche
Bestimmungen

Malstab des , durchschnittlich gut gefihrten
Verkehrsunternehmens”

vergaberechtliche
Bestimmungen

qualitatsgerechter und
attraktiver OPNV

Bezuschlagung des wirtschaftlichsten Angebots;
hohe Wettbewerbsintensitat im Markt

haushaltsrechtliche
Bestimmungen

Schuldenbremsen 6ffentlicher Hand
treten in Kraft

Abb. 1.1 rechtliche Randbedingungen eines Verkehrsunternehmens

1.3  Vorgehensweise

Das vorliegende Buch schafft einen ganzheitlichen Bezugsrahmen fiir das strategische
Management von Fahrzeugflotten im 6ffentlichen Personenverkehr. Hierzu wird ein inte-
grierter Managementsystemansatz [VDIOSb] konzipiert.

Das Vorgehen ist hierbei wie folgt:

» Identifikation relevanter Managementansditze auf der Basis einer Bestandsaufnahme
einschlidgiger Normen und Regelwerke. Es wird hierbei stets eine Anwendbarkeit der
Ansitze auf die spezifischen Charakteristika des bodengebundenen 6ffentlichen Perso-
nenverkehrs beriicksichtigt. Hierbei werden Verkehrssysteme auf Strale und Schiene

gleichberechtigt betrachtet.

e Die definitorische Beschreibung der Managementansiitze fordert kennzeichnende
Merkmale zu Tage. Dies schafft eine eindeutige Abgrenzung und bietet in einem weite-
ren Schritt die Grundlage fiir die Identifikation zwischen ihnen bestehender Relationen.
Die identifizierten Managementansitze werden beziiglich der fiir sie geltenden Ziele
und der in ihnen adressierten Aufgaben vorgestellt.

* Die Relationierung der identifizierten Managementansditze: Auf der Grundlage der ter-
minologischen Schirfung gelingt eine Relationierung im Sinne einer Einbettung des
strategischen Managements von Fahrzeugflotten im offentlichen Personenverkehr in
das komplexe Wirkungsgefiige eines Verkehrsunternehmens, welches geprégt ist durch
das aufeinander abgestimmte Zusammenwirken von Verkehrsmitteln, Verkehrsobjek-
ten, Verkehrswegeinfrastruktur und Verkehrsorganisation. Auch wird hierdurch der
Zusammenhang der einzelnen Managementtitigkeiten untereinander herausgearbei-
tet. Das gemeinsame Gliederungsmerkmal ist hierbei der Lebenszyklus technischer
Systeme. Im Ergebnis werden Methoden und Instrumente in einer einheitlichen Struk-
tur zusammengefasst, die der Corporate Governance (d. h. der Leitung und Uberwa-

chung von Verkehrsunternehmen) dient.
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Der wesentliche Grund fiir den Aufbau eines integrierten Managementsystems ist der
Synergieeffekt (vgl. [VDIOSb]), da sich dedizierte Managementsysteme in ihrer grund-
sitzlichen Struktur #hnlich sind. Uber die Integration verschiedener Managementsysteme
hinaus erfolgt eine integrierte Betrachtung betriebswirtschaftlicher und systemtechnischer
Aspekte des Betriebs von Fahrzeugflotten. Die betriebliche Praxis in Verkehrsunterneh-
men zeigt, dass die Beschaffung von Fahrzeugen vielfach durch divergierende Ziele der
betriebswirtschaftlichen und technischen Bereiche gekennzeichnet ist. Verkehrsunterneh-
men binden durch Investitionen in Fahrzeugflotten ihr Kapital in erheblicher Hohe tiber
lange Zeitraume hinweg und legen durch Investitionsentscheidungen auch die laufenden
Betriebskosten wesentlich fest. Ziel ist es daher, simtliche mit einer Investitionsentschei-
dung verbundenen Folgekosten iiber den gesamten Lebenszyklus zu minimieren.

1.4  Gliederung

Das vorliegende Buch ist in drei Teile gegliedert. Der erste Teil besteht aus insgesamt
vier Kapiteln. Dieses erste Kapitel fiihrt in die grundlegende Motivation, Zielstellung und
Struktur des Buches ein. Im weiteren Verlauf des ersten Teils werden die grundlegenden
Begriffe (vgl. Kap. 2) und grundlegende Modellkonzepte des strategischen Managements
von Fahrzeugflotten (vgl. Kap. 3) eingefiihrt. Der erste Teil schliet mit einer Darstellung
des Kontexts des Flottenmanagements (vgl. Kap. 4).

Der zweite Teil des Buches behandelt in insgesamt vier Kapiteln die querschnittsbezo-
genen Aufgaben des strategischen Managements von Fahrzeugflotten fiir den 6ffentlichen
Personenverkehr. Hierbei handelt es sich um das Qualitits- (vgl. Kap. 5), Sicherheits- (vgl.
Kap. 6), Kosten- (vgl. Kap. 7) und das Assetmanagment (vgl. Kap. 8).

Der Diritte Teil des Buches stellt die einzelnen Aufgaben des strategischen Manage-
ments von Fahrzeugflotten dar. Diese Aufgaben orientieren sich am Lebenszyklus von
Fahrzeugen, der sich von grundsitzlichen planerischen Erwédgungen im Vorfeld eines
Beschaffungsvorhabens bis zur AuBerbetriebnahme und Entsorgung von Fahrzeugen
erstreckt. Jede dieser lebenszyklusphasenbezogenen Managementaufgaben wird durch
ein separates Kapitel beschrieben. Die Abfolge der einzelnen Kapitel folgt der logischen
Sequenz der Titigkeiten entlang des integrierten Produktlebenszyklus (vgl. Darstellung
hierzu in Abschn. 3.3.1), dessen Modell diesem Buch zu Grunde liegt. Jedes Kapitel folgt
einer einheitlichen Struktur, deren einzelnen Elemente nachfolgend vorgestellt werden.
Hierbei werden auch Querbeziige zu den in Teil 2 erlduterten Querschnittsaufgaben des
strategischen Managements von Fahrzeugflotten im 6ffentlichen Verkehr aufgezeigt.

* Die jeweilige Darstellung eines Kapitels beginnt mit einer Teilbegriffsbestimmung
(Definition). Hierdurch wird der in der betreffenden Lebenszyklusphase dominierende
Managementaspekt terminologisch niher eingegrenzt. Das Wort Definition, lateinisch
definitio oder auch diffinitio ist selbst nicht eindeutig definiert. Ziele der Definition sind
unter anderem die Feststellung der Bedeutung eines sprachlichen Zeichens. Hierbei
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wird festgestellt, in welcher Bedeutung ein Wort iiberlicherweise verstanden wird
(deskriptive Sichtweise). Demgegeniiber wird in einer priaskriptiven Sicht festgesetzt,
in welcher Bedeutung in Zeichen gebraucht werden soll [Men92].

* Es schlieB3t sich im jeweiligen zweiten Abschnitt eines Kapitels eine Darstellung der
Ziele an. Ziele sind als moglich vorgestellte Sachverhalte (z. B. Zustdnde), deren Ver-
wirklichung angestrebt wird. Ein Ziel wird durch eine Entscheidung gesetzt [VDIOO].
Ein Ziel ist hdufig Bestandteil eines Zielsystems, welches mehrere Ziele und Bezie-
hungen zwischen den Zielen umfasst. Ziele konnen im Sinne einer begrifflichen Hier-
archiebeziehung weiter differenziert werden. Durch die Angabe von Unterzielen wird
konkretisiert, was mit einem Oberziel gemeint ist. Zwischen den Zielen bestehen ver-
schiedene Beziehungen. Wird ein Ziel erreicht, ohne dass das andere dadurch beein-
trichtigt wird, sind die Ziele indifferent. Wird die Zielerreichung eines Ziels durch das
andere beeintrichtigt, stehen die Ziele zueinander in Konkurrenz. Fordert die Errei-
chung des einen Ziels gleichzeitig die Erreichung des anderen Ziels, sind die Ziele
komplementdir.

* Es folgt im jeweiligen dritten Abschnitt eines Kapitels eine Darstellung der mit den
zuvor dargestellten Zielen korrespondierenden Aufgaben. Es lohnt sich hier eine sorg-
faltige begriffliche Bedeutungsunterscheidung zu machen. Stellt man Ziele und Auf-
gaben in einen hierarchischen Zusammenhang, stehen die Ziele an oberster Stelle. Die
Aufgaben stellen Mittel zur Zielerreichung dar [Sch99]. Diese begriffliche Struktu-
rierung erlaubt es, Aufgaben verschiedenartig zu 16sen und Ziele auf unterschiedliche
Weise zu erreichen.

» Jedes Kapitel wird im vierten Abschnitt von einer Darstellung der spezifisch in dieser
Phase eingesetzten Methoden (eine Auswahl) beschlossen. Der Methodenbegriff
bezeichnet hierbei ein auf einem Regelsystem aufbauendes, nach Sache und Ziel
(griech. Methodos) planmifiges Verfahren zur Erlangung von Erkenntnis oder prak-
tischen Ergebnissen. Nach [Sch99] ist eine methodische Vorgehensweise im Entwurf
technischer Systeme durch das aufeinander abgestimmte Zusammenwirken von
Beschreibungsmitteln, Methoden und Werkzeugen gekennzeichnet. In der Regel wird
eine Vielzahl unterschiedlicher Methoden angewendet, die je nach Einzelfall kombi-
niert werden (Methodenpluralismus). Die Methoden ergédnzen einander [VDIOO].
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Grundlegende Begriffe

Das strategische Management von Fahrzeugflotten im offentlichen Personenverkehr ist
ein komplexer Gegenstandsbereich, der auf mehrere relevante Teilbegriffe Bezug nimmt.
Um fiir die weitere Lektiire des Buches das notwendige Verstindnis zu schaffen, erfolgt in
diesem Kapitel eine Darstellung der begrifflichen Grundlagen. Ausgangspunkt der Dar-
stellung in diesem Kapitel sind die methodischen Grundlagen ingenieurwissenschaftlicher
Terminologiebildung (vgl. Abschn. 2.1). In diesem Sinne erfolgt eine Dekomposition des
Titels dieses Buches in die diesen konstituierenden Teilbegriffe. Die einzelnen Teilbegriffe
werden in einzelnen Abschnitten erldutert (vgl. Abschn. 2.2 bis 2.5).

2.1 Begriffsbildung

Das Sender-Empfinger-Modell ist ein klassisches Kommunikationsmodell [SW76].
Kommunikation gelingt in der zwischenmenschlichen Kommunikation nur dann, wenn
der Sender es schafft, Inhalte von dem was gedacht wird zweifelsfrei zu formulieren und
auszusenden. Gleichzeitig ist die Fahigkeit des Empfingers erforderlich, die gesendeten
Inhalte zweifelsfrei zu empfangen. Jeder Mensch hat jedoch seine eigene Vorstellungs-
welt. Diese Tatsache fiihrt dazu, dass in der Kommunikation scheinbar eindeutige Daten
des Senders, aufgrund dessen unterschiedlicher Vorstellungswelt nicht zwingend durch
den Empfinger eindeutig und mit dem gleichen Verstdndnis interpretiert werden. Um die
Ubereinstimmung zwischen unterschiedlicher Vorstellungswelten herzustellen, bedarf
es eines verbindlich vereinbarten Codes. Fiir die Sprache ist dies das gesprochene oder
geschriebene Wort. In diesem Abschnitt wird die atomare (fach-)sprachliche Einheit des
Terminus eingefiihrt (Abschn. 2.1.1). Ein wesentlicher Aspekt insbesondere von Fach-
sprachen ist ihr systematischer Ansatz. Die Gesamtheit aller Begriffe und Bezeichnungen
in einem Fachgebiet wird als Terminologie bezeichnet. Einzelne Begriffe erschlieen sich
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demnach nicht ausschlieSlich durch ihre isolierte Betrachtung, sondern erhalten einen
wesentlichen Anteil ihrer Bedeutung durch ihre Relationierung in Terminologiegebduden.
Daher wird der begriffssystematische Ansatz in Abschn. 2.1.2 dargestellt. Festlegungen
von Begriffen und Begriffssystemen sind konkrete Ergebnisse einer strukturierten Termi-
nologiearbeit. Dieses methodische Instrument ist Grundlage einer jeden wissenschaftli-
chen Annédherung an einen komplexen Themenbereich. Die Vorgehensweise der Termino-
logiearbeit wird in Abschn. 2.1.3 vorgestellt.

2.1.1 Begriff des Terminus

Die Sprache dient dem Menschen zur begrifflichen Erfassung und Ordnung der Welt. Sie
dient dem Ausdruck von Gedanken und Gefiihlen sowie zur gegenseitigen Verstindigung.
Mit Hilfe von Wortern (Benennungen) kommunizieren sie iiber Gegenstinde. Zwischen
Benennungen und Gegenstdnden gibt es keinen unmittelbaren Bezug. Dieser Bezug wird
nur mittelbar iiber Begriffe vermittelt [DIN13]. Der Zusammenhang zwischen Benennun-
gen, Begriffen und Gegenstianden wird im so genannten semiotischen Dreieck nach Ogden
und Richards (vgl. [OR74]) zusammengefasst (vgl. Abb. 2.1).

Die Darstellung der grundlegenden fachsprachlichen Einheit des Terminus (bzw. ter-
minologische Festlegung im Sinne der Terminologiegrundnormung [DIN11b]) muss in
einem ersten Schritt bei einer Darstellung des Zusammenhangs zwischen Gegenstinden
und sprachlichen Benennungen ansetzen (Basis des in Abb. 2.1 dargestellten semioti-
schen Dreiecks). Jeder Mensch lebt in einer Welt von Gegenstinden iiber die er sich durch
Sprache verstindigen kann. Gegenstinde konnen wahrnehmbar oder vorstellbar sein
und materieller oder nicht materieller Art sein (d. h. auch Prozesse und Zustéinde sind in
diesem Zusammenhang Gegenstinde). Wir versuchen die Welt (d. h. die von uns wahrge-
nommenen Gegenstidnde) mit sprachlichen Bezeichnungen zu belegen, welche Grundlage
der Verstindigung zwischen verschiedenen Menschen ist [Sau01].

Andererseits nehmen wir die Welt um uns herum wahr und fangen bereits in frithen
Kindheitstagen an, die Welt um uns herum durch Merkmalsbildung und Klassifikation zu
strukturieren und auf diese Weise Komplexitit zu reduzieren. Wir bilden Begriffe indem

Abb. 2.1 Das semiotische Begriff
Dreieck nach [OR74]

gedankliche
Abstraktion von

Benennung sinnlicher Gegenstand
Wahrnehmung
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wir die aullersprachliche Wirklichkeit (Gegenstdinde) zu konzeptionellen ,,.Denkeinhei-
ten, die aus einer Menge von Gegenstidnden unter Ermittlung der diesen Gegenstinden
gemeinsamen Eigenschaften gebildet wird* zusammenfassen (Definition nach [DIN11b]).
Das heiBit, jedes wahrgenommene Objekt hat eine auf Basis von Merkmalen gewonnene
Abstraktion als Entsprechung in unserer Vorstellungswelt. Dieser mentale Vorgang ist im
rechten Schenkel des semiotischen Dreiecks dargestellt.

Zum Diritten besteht ein Zusammenhang zwischen Begriffen und ihren Benennungen.
Die moglichst zweifelsfreie Herstellung dieses Zusammenhangs ist Gegenstand und
Ergebnis terminologischer Festlegungen. Die Vereinbarung solcher sprachlicher Konven-
tionen wird durch den linken Schenkel des semiotischen Dreiecks dargestellt. Zwischen
einem Begriff und einer Benennung sollte eine eindeutige Beziehung hergestellt werden.
Das heif3t, dass im Idealfall ein Begriff einer Benennung entspricht und umgekehrt. Hiufig
tritt allerdings auch der der Fall auf, dass eine Benennung sich auf mehrere Begriffe bezieht
(Polysemie, Homonymie) oder ein Begriff durch mehrere Benennungen bezeichnet wird
[DIN13]. Man spricht in diesem Fall von Synonymen.

Die folgenden Begriffe der Terminologielehre (vgl. [APM14], [Wue79] und [Sch09])
sind zur Erkldrung des ,,Begriffs als solchem* erforderlich:

*  Merkmale: Sowohl zur Begriffsbestimmung als auch fiir die Ermittlung von Begriffsbe-
ziehungen sind die Merkmale von Begriffen von grundlegender Bedeutung. Merkmale
geben diejenigen Eigenschaften von Gegenstinden wieder, welche zur Begriffsbildung
und —abgrenzung dienen [DIN13]. Ein Beispiel eines Merkmals von Verkehrssystemen
ist die Art der von ihnen transportierten Verkehrsobjekte.

* Begriffsinhalt: Zur Bestimmung des Begriffsinhalts sind alle Merkmale eines Begriffs
heranzuziehen [DIN13]. Beispiel hierfiir ist eine Unterteilung von Verkehrssyste-
men hinsichtlich des Merkmals der beférderten Verkehrsobjekte in Personen- oder
Giiterverkehrssysteme.

e Begriffsumfang: Dem Begriffsumfang sind alle auf der nichst niedrigeren Hierarchie-
stufe stehenden Teilbegriffe zuzuordnen. Dem zuvor genannten Beispiel der Merkmals-
bildung folgend, sind ,,Personenverkehr und ,,Giiterverkehr** dem Begriff ,,Verkehr*
untergeordnet und stellen somit dessen Begriffsumfang dar [DIN13].

* Begriffsbeziehungen: Begriffe stehen in Beziehungen zu anderen Begriffen. Dieser
Aspekte wird im nidchsten Abschnitt im Zuge der Darstellung systematisch aufgebauter
Terminologiegebdude aufgegriffen [DIN13].

* Definition: eine Definition dient dazu, einen Begriff zu bestimmen, von anderen Begrif-
fen abzugrenzen und in ein Terminologiegebédude (vgl. Abschn. 2.1.2) einzuordnen.

* Benennungen: Benennungen sind sprachliche Bezeichnungen von Begriffen. Zweck
von Benennungen ist es, den jeweiligen Begriff innerhalb seines Begriffssystems
moglichst genau, knapp und sprachlich richtig zu bezeichnen. Dariiber hinaus sollten
Benennungen transparent, neutral und ableitbar sein [DIN13].
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2.1.2 Terminologiegebaude

Ein Terminologiegebdude (bzw. Begriffssystem im Sinne von [DIN11b], [DIN13] und
[DIN8O]) ist eine Menge von Termini im Sinne von Abschn. 2.1.1, zwischen denen Bezie-
hungen bestehen oder hergestellt worden sind und die derart ein zusammenhingendes
Ganzes darstellen. In einem solchen Terminologiegebiude hat jeder Terminus eine Position,
die seine Beziehung zu anderen Termini festlegt [DIN13]. Solche Terminologiegebiude:

e dienen der Ordnung von Wissen

* bilden die Grundlage fiir Vereinheitlichung und Normung der Terminologie

* ermdglichen einen Vergleich von Begriffen und Benennungen in verschiedenen
Sprachen.

Konstituierend fiir ein Terminologiegebiude sind die Beziehungen zwischen den Termini.
Hierbei kann eine Vielzahl unterschiedlicher Relationstypen unterschieden werden (z. B.
Abstraktions- oder Bestandsbeziehungen). Zur Darstellung eines Terminologiegebdudes
ist es notwendig, die Termini und ihre Beziehungen dauerhaft zu fixieren. Dies geschieht
in der Regel in Form spezifischer Beschreibungsmittel (vgl. [Sch09] und [Sch99]) wie
beispielsweise graphischer Darstellungen [DIN8O].

2.1.3 Prinzipien der Terminologiearbeit

Die Terminologie ist die Wissenschaft {iber das Gestalten von Begriffssystemen mit dem
Ziel eines eindeutigen, klaren und konsistenten Wissenstransfers. Hierbei geht man in der
Regel in den folgenden Arbeitsschritten vor.

* Analyse des Begriffsfeldes: Am Anfang jeder systematischen Terminologiearbeit muss
man sich Klarheit dariiber verschaffen, welchem Begriffsfeld der Gegenstand der
Betrachtung zuzurechnen ist. Diese Festlegung gestattet es dann, gezielt bestehende
Quellen (Fachveroffentlichungen, Thesauri, Glossare) zu erschlieen. Diese dienen als
Hintergrundmaterial und Referenz fiir das zu erarbeitende Terminologiegebéude.

* FErkennen der wesentlichen Merkmale eines Begriffs: Um Begriffe zweifelsfrei zu
kennzeichnen, miissen die wesentlichen Eigenschaften herausgefunden werden, die es
erlauben, die Einheit unverwechselbar zu beschreiben. Eigenschaften von Einheiten
lassen sich durch Merkmale beschreiben.

* FEinordnen des Begriffs in das Begriffsfeld: Bei geeigneter Auswahl der Merkmale
konnen tiber diese grundsitzlichen Zusammenhinge zwischen mehreren verwandten
Einheiten hergestellt, bzw. Gemeinsamkeiten herausgestellt werden. Hieriiber ordnet
sich der Begriff in das Begriffsfeld ein. Es konnen verschiedene Begriffsbeziehun-
gen identifiziert werden (Abstraktionsbeziehung, Bestandsbeziehung, assoziative
Beziehung).
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* Definieren des Begriffs: Der Begriff ist eine ,,Denkeinheit, die aus einer Menge von Gegen-
stinden unter Ermittlung gemeinsamer Eigenschaften mittels Abstraktion gebildet wird*
[DIN11b]. Termini setzen sich aus Definition und Benennung zusammen. Die Definition
ist eine Begriffsbestimmung mit sprachlichen Mitteln und die Benennung eine aus einem
Wort oder mehreren Wortern bestehende Bezeichnung (vgl. [DIN13] und [Men92]).

2.2 Teilbegriffsbestimmung,Strategie”

Unter einer Strategie wird im urspriinglichen Wortsinn (aus dem Altgriechischen: stratae-
geo) ein ,,Tun und Handeln* beziiglich ,,etwas umfassendem®, ,,etwas iibergeordnetem*
verstanden. Insgesamt kann eine Strategie als ein sich an iibergeordneten Zielen orien-
tierendes Denken, Entscheiden und Handeln, das sich nicht durch kurzfristige Vorteile
ablenken ldsst, angesehen werden [Zopl3]. Anwendung fand der Begriff zuerst in der
Staatsfithrung, bevor er durch den preulischen General von Clausewitz eine Fokussierung
auf den Militdrbereich erfuhr (vgl. hierzu [Cla05]). Unter Strategie werden in der Wirt-
schaft klassisch die (meist langfristig) geplanten Verhaltensweisen der Unternehmen zur
Erreichung ihrer Ziele verstanden. In diesem Sinne zeigt die Unternehmensstrategie in der
Unternehmensfiihrung, auf welche Arten ein mittelfristiges (ca. 2—4 Jahre) oder langfristi-
ges (ca. 4-8 Jahre) Unternehmensziel erreicht werden soll.

2.3 Teilbegriffsbestimmung,Management”

Unternehmensabléufe in allen betrieblichen Funktionsbereichen bediirfen einer zielorien-
tierten untereinander koordinierten Gestaltung und Steuerung. Genau die Sicherstellung
dessen ist Gegenstand des Managements. Der Begriff Management hat dabei eine zwei-
fache Bedeutung:

* Management als Institution: Nach dieser Sichtweise bezeichnet der Begriff Manage-
ment alle Instanzen, die die Entscheidungs- und Anordnungskompetenz haben und
damit iiber Kompetenzen zur Festlegung, Steuerung und Koordination von eigenen
Abldufen oder von solchen untergeordneten Stellen verfiigen (vgl. [HBO97] und
[Woe96]). Es werden allgemein drei hierarchisch verschiedene Managementebenen
unterschieden (Top-Management, Middle-Management und Lower-Management).

* Management als Funktion: Als Funktion umfasst Management alle zur Festlegung,
Steuerung und Koordination von Abldufen notwendigen Aufgaben, die nicht ausfiih-
render Art sind (vgl. [HBO97] und [Woe96]).

In einer prozessualen Dimension gliedert sich Management in die Phasen Zielsetzung,
Planung, Entscheidung, Durchsetzung (Realisierung) und Kontrolle. Hierbei umfasst die
Zielsetzung die Festlegung der betrieblichen Zielsetzungen mit denen das Endziel (die
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langfristige Gewinnmaximierung) erreicht werden soll. Die Planung beriicksichtigt, dass
betriebliche Ziele auf unterschiedliche Weise erreicht werden konnen. Insofern umfasst
die Planung die gedankliche Verfolgung unterschiedlicher Handlungsalternativen. In der
Phase der Entscheidung wird aus den zuvor identifizierten Handlungsalternativen die vom
Standpunkt der Zielsetzung optimale ausgewdhlt. In der Realisierungsphase werden fiir
die Umsetzung der Planung erforderliche Aufgaben und Verantwortlichkeiten festgelegt.
Am Ende erfolgt in der Uberwachung die Vergewisserung, inwieweit und in welcher
Weise die gesteckten Ziele tatsdchlich erreicht werden.

Das Management gliedert sich in die Aufgabenfelder des operativen und strategischen
Managements. Beide Aufgabenfelder werden nachfolgend dargestellt.

Das strategische Management schafft die Voraussetzungen dafiir, dass das Verkehrsunter-
nehmen die selbst gesteckten Ziele langfristig erfiillt. ,,Dazu miissen Strategien formuliert
und ausgewihlt und mit Hilfe von Aufbau- und Ablaufstrukturen und Managementsystemen
umgesetzt werden. Hierdurch werden die externe Ausrichtung (Marktposition) und die
interne Ausrichtung (Ressourcenbasis) des Unternehmens bestimmt. Strategisches Manage-
ment schafft damit den langfristig giiltigen Handlungsrahmen, in dem sich einzelne, kon-
krete Handlungen des Unternehmens vollziehen konnen [HunO8a]“. Strategisches Handeln
unterscheidet sich von der Steuerung des operativen Geschiifts in der groBeren zeitlichen
Perspektive und in der oftmals groBeren finanziellen Auswirkung der Entscheidungen auf
das Verkehrsunternehmen. Insbesondere die langfristige Wirkung strategischer Entscheidun-
gen erfordert die Auseinandersetzung mit einer Reihe interner und externer Einflussfaktoren,
die fiir eine Entscheidung auf operativer Ebene keine Rolle spielen [VDI13].

Das operative Management vollzieht sich innerhalb des Handlungsrahmens, der durch
die strategischen Managemententscheidungen bestimmt wird. Die Vorgaben des strate-
gischen Managements werden weiter detailliert. Gleichzeitig verdichtet es vorhandene
Informationen zur Entscheidungsfindung auf strategischer Ebene. Das operative Manage-
ment im Verkehrsunternehmen hat in der Regel kurzfristigen Charakter. Das operative
Management entscheidet iiber konkrete Handlungen am Markt oder im Verkehrsunterneh-
men. Zu diesem Zweck sind iibergeordnete strategische Ziele zu verfeinern und konkrete
UmsetzungsmafBnahmen fiir die einzelnen Funktionsbereiche des Verkehrsunternehmens
zu erarbeiten und umzusetzen [HunO8a]. Die Wirksamkeit des operativen Managements
basiert auf der Moglichkeit, kurzfristige Entscheidungen zu treffen und schnell eingreifen
zu konnen. Das operative Management nimmt hierbei die folgenden Aufgaben wahr:

* Koordination der operativen Organisationseinheiten in der tdglichen Arbeit und
Behandlung von Stoérungen, so dass die Ziele des Verkehrsunternehmens erreicht
werden [VDI13].

* Sicherstellen der Abstimmung in der tiglichen Arbeit mit anderen am Betrieb beteilig-
ten Organisationen, um im Gesamtablauf einen effektiven und effizienten Betrieb zu
gewihrleisten [VDI13].

* Umsetzung iibergeordneter Entscheidungen wie beispielsweise die Entwicklung und
Einfiihrung geidnderter Prozesse, neuer Organisationsstrukturen oder verbesserter
Informationsfliisse [VDI13].



