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1.
Einleitung

Deutschlands Bahnsystem steckt in der Krise. Seit Jahren
wird daruber diskutiert, wie die Deutsche Bahn effizienter,
pUnktlicher und verlasslicher werden kann.

Die Debatte dreht sich dabei vor allem um zwei Themen:
Finanzierung und Konzernstruktur. Im Zentrum der Struk-
turdebatte steht die Frage, ob der integrierte DB Konzern
aufgespalten werden soll. Konkret geht es darum, ob die
Infrastrukturgesellschaft DB InfraGO - zustandig fir Be-
trieb, Instandhaltung und Ausbau des Schienennetzes -
aus dem Konzernverbund herausgeldst werden sollte.

Auch die aktuelle Bundesregierung hat sich eine Bahnre-
form vorgenommen. Im Koalitionsvertrag setzt sie drei Zie-
le: Die Bundesmittel sollen direkt bei der Schieneninfra-
struktur ankommen, die Qualitat des Schienenverkehrs soll
sich deutlich verbessern, und Arbeitsplatze sollen gesichert
werden. Der Weg dorthin: Die DB InfraGO soll innerhalb
des integrierten Konzerns weiter entflochten werden.
(CDU/CSU, SPD 2025).

Die vorliegende Studie, basierend auf zwoélf Interviews mit
Praktiker_innen aus allen Bereichen des Bahnsystems, be-
statigt zwei zentrale Ziele des Koalitionsvertrags: Die Infra-
GO braucht eine immense Steigerung der betrieblichen
Qualitat und eine héhere Transparenz von Geldflissen. Al-
lerdings weisen die Einschatzungen der Expert_innen aus
dem Betrieb daraufhin, dass eine weitere Entflechtung
nicht das richtige Mittel im Rahmen einer Bahnreform ist.

Kernaussagen der Expert_innen:
Fokus auf betriebliche Qualitdt statt struktureller
Entflechtung

Alle Expert_innen sehen den groRten Reformbedarf inner-
halb der Infrastrukturgesellschaft DB InfraGO. Eine Bahnre-
form musse an der Betriebsqualitat ansetzen. Zur Entflech-
tungsdebatte haben die Expert_innen eine klare Haltung:

Sie fordern keine harte Trennung zwischen Infrastruktur und

Betrieb, sondern mehr finanzielle Transparenz und verstark-
te betriebliche Integration.

Die Expert_innen beschreiben den betrieblichen Zustand
und die kulturelle Verfassung der InfraGO als so kritisch,
dass eine weitere Entflechtung systemische Risiken birgt -
von einer lahmenden Behérdenmentalitat bis hin zum
méglichen Kollaps betrieblicher Ablaufe.

Ein Experte! fasst den Zustand des Netzes auf Rickfrage
folgendermaRen zusammen: ,Ja, das Netz ist so kaputt.
Wir kommunizieren aber nicht den Worst Case.” Aus Angst
vor offentlicher Kritik verschweige die InfraGO systema-
tisch Probleme und ,kommuniziert erst, wenn es nicht
mehr anders geht”.

DB und NE-Bahnen sitzen im gleichen Boot

Alle Verkehrsunternehmen - ob DB-eigen oder privat - ha-
ben heute das gleiche Problem: eine schlecht funktionie-
rende InfraGO. Die DB-Transporteure? und die sogenannten
Nichtbundeseigenen Eisenbahnen (NE-Bahnen)® kampfen
mit chaotischer Baustellenplanung, mangelnder Kunden-
orientierung und veralteten IT-Systemen der DB InfraGO.

NE-Bahnen wollen Transparenz statt Trennung

Transparente Finanzflisse und gleichberechtigte Mitspra-
che in den bestehenden Gesprachsformaten sind notwen-
dig - strukturelle Reformen sind dafiir aber nicht nétig.

Nach Auswertung aller Interviews kristallisiert sich eine
klare Botschaft heraus: Der Bund muss sich vorrangig um
die Qualitat innerhalb der InfraGO kiimmern. Die Struktur-
frage erscheint demgegeniber zweitrangig. Eine gut funk-
tionierende Infrastrukturgesellschaft ist die Voraussetzung
fur ein leistungsfahiges Bahnsystem — unabhangig von der
gewahlten Organisationsform.

1 Drei der Expert_innen waren Frauen. Wir wéhlen hier allerdings aus Grinden der Lesbarkeit und, um die Anonymisierung der Zitate zu wahren, im Singular durchweg die

generische Maskulinform ,Experte®.

2 Die DB-Transporteursgesellschaften sind: DB Regio AG, DB Cargo AG und DB Fernverkehr AG

3 ,Die Abklrzung NE-Bahnen steht fur den Begriff ,Nichtbundeseigene Eisenbahnen’. Als NE-Bahnen werden in Deutschland alle Eisenbahnunternehmen bezeichnet, die
nicht dem Bund gehoren. Der Gegenbegriff sind die Eisenbahnen des Bundes, also z. B. die Deutsche Bahn AG* (Allianz pro Schiene o. J.).
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2.
Einordnung der Studie

Die Diskussion um die Deutsche Bahn bewegt sich traditio-
nell zwischen abstrakten Kategorien: Privatisierung versus
Verstaatlichung, Markt versus Staat, Gewinnorientierung
versus Gemeinwohl. Diese systemischen Betrachtungen
verstellen jedoch oft den Blick auf die operative Realitdt
des Bahnbetriebs. Die Bahn ist kein monolithischer Block,
sondern ein komplexes System mit unterschiedlichen Ak-
teuren, Interessen und Herausforderungen.

Die Bahnreform 1994 brachte wichtige Fortschritte - Wett-
bewerb findet heute statt und das System ist grundsatzlich
leistungsfahiger geworden.

Doch die Reform hat auch neue Probleme geschaffen: Die
Fokussierung auf Finanzkennzahlen ging zulasten der Sys-
temintegration, die fortschreitende Entflechtung fihrte zu
Verantwortungsdiffusion und die erhoffte Eigenwirtschaft-

Organigramm DB Konzern
Stand Januar 2025

Der Vorstand
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Logistik
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& Recht
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& Technik
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Zustandig fur Energie-
produkte rund um Trakti-
onsenergie sowie stationdre
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Quelle: Deutsche Bahn AG 2024.
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Organigramm

Die Deutsche Bahn AG ist als Holding-Konzern orga-
nisiert. Die Struktur gliedert sich in die Geschdéftsfelder
Personenfernverkehr, Regionalverkehr, Glterverkehr
und Infrastruktur, die jeweils als eigenstdndige Aktien-
gesellschaften gefiihrt werden. Seit Januar 2024 wurde
die Infrastruktur in der neu gegriindeten DB InfraGO
AG geblindelt, die gemeinwohlorientiert arbeiten soll.
Diese Struktur entstand schrittweise seit der Bahnre-
form 1994, als die ehemaligen Staatsbahnen in eine
privatwirtschaftlich organisierte Aktiengesellschaft
Uberfiihrt wurden, wobei der Bund weiterhin alleiniger
Eigentiimer blieb.

lichkeit wurde nicht erreicht. Auf betrieblicher Ebene haben
sich Uber die Jahre erhebliche Probleme verfestigt: ein Ver-
lust der Gesamtverantwortung, eine schleichende kulturelle
Entfremdung zwischen den Unternehmensteilen und der
Verlust bewahrter betrieblicher Netzwerke - jene informel-
len Verbindungen zwischen Fahrdienstleiter_innen, Werk-
meister_innen und Betriebsleiter_innen, die friher unbiro-
kratische Losungen erméglichten. Der ,kurze Dienstweg"”
wurde durch formale Prozesse ersetzt, persénliche Bezie-
hungen durch Konzernschnittstellen, schnelle Hilfe durch
Kostenstellendenken.

Der Blick auf diese betrieblichen Netzwerke ist Ausgangs-
punkt dieser Studie. Wahrend die Reformdebatte Struktur-
veranderungen in den Mittelpunkt stellt, fehlt die Perspekti-
ve derjenigen, die taglich mit den konkreten Auswirkungen
der Organisationsstrukturen arbeiten: Fahrdienstleiter_in-
nen, die Baustellen und Zugverkehr koordinieren missen;
Werkmeister_innen, die zwischen technischen Notwendig-
keiten und finanziellen Vorgaben navigieren; Manager_in-
nen, die operative Exzellenz unter schwierigen Rahmenbe-
dingungen erreichen sollen.

Ziel der Studie

Diese Studie schlieRt eine Liucke in der Reformdebatte, in-
dem sie konsequent die betriebliche Perspektive in den
Mittelpunkt stellt. Unser Ansatz: Wir fragen nicht, welche
Organisationsform theoretisch optimal ware, sondern wie
sich verschiedene Strukturen und Prozesse konkret auf den
taglichen Bahnbetrieb auswirken.*

Die zentrale These lautet: Reformen, die an den betriebli-
chen Realitaten vorbeigehen, werden scheitern. Die jahr-
zehntelange Dominanz von Top-down-Anséatzen hat zu ei-

Bahnreform

Die Bahnreform von 1994 markierte den Ubergang von
den defizitdren Staatsbahnen Deutsche Bundesbahn
und Deutsche Reichsbahn zur privatwirtschaftlich or-
ganisierten Deutschen Bahn AG. Ausgangspunkt war
eine dramatische wirtschaftliche Lage mit 15,6 Milliar-
den DM Jahresfehlbetrag. Die Reform durchlief mehre-
re Phasen: Nach der anfénglichen Sanierung und Effi-
zienzsteigerung (ab 1994) folgte eine Phase der Inter-
nationalisierung und geplanten Bérsenfdhigkeit (ab
2002). Ab 2010 erfolgte eine Riickbesinnung auf das
Kerngeschdft mit Fokus auf Nachhaltigkeit. Seit 2019
verfolgt die DB mit der Strategie ,Starke Schiene” das
Ziel einer Verdopplung der Fahrgastzahlen und eines
Guterverkehrsanteils von 25 Prozent bis 2030.

ner Entfremdung zwischen strategischen Entscheidungen
und operativer Umsetzung geflhrt. Diese Studie kehrt die
Perspektive um und fragt: Was braucht der Betrieb, damit
die Bahn funktioniert?

Methodischer Ansatz

Im Zeitraum Juli/August 2025 flhrten wir zwélf leitfaden-
gestitzte Experteninterviews mit Praktiker_innen aus ver-
schiedenen Bereichen des Bahnsystems:

- Wir haben mit neun DB-internen Expert_innen gespro-
chen: InfraGO (drei), DB Regio (zwei), DB Cargo, DB
Fernverkehr (je eine_r) und weiteren Konzerneinheiten
(zwei),

- drei DB-externe Expert_innen arbeiten bei NE-Bahnen
(Regionalverkehr, Fernverkehr).

Die Auswahl der Gesprachspartner_innen erfolgte bewusst
entlang der betrieblichen Wertschépfungskette. Wir spra-
chen sowohl mit Praktiker_innen ,an der Basis“ als auch
mit Manager_innen, die operative und strategische Pers-
pektiven verbinden kénnen. Alle Expert_innen hatten fun-
dierte bahnbetriebliche Expertise — sowohl im eigenen Ge-
schaftsfeld als auch Uber Einblicke in operative Ablaufe in
anderen Geschaftsfeldern und Unternehmen.

4 Siehe zu einem aktuellen Vergleich von Strukturen europdischer Staatsbahnen exemplarisch Borchers et al. (2025).
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Phasen seit der Bahnreform aus Sicht der Deutschen Bahn AG m

Phasen DB

N ot 7 2,

I:||:| Bahnreform DI] hd hd InfraGO

* *

Ausgangs- _— Phase 1 _— Phase 2 _— Phase 3 _— Phase 4
lage ab 1994 ab 2002 ab 2010 ab 2019
Sinkender Markt- Sanierung Internationales Ruckbesinnung »Starke Schiene“
anteil, geringe und Effizienz- Wachstum und auf Kerngeschaft und mehr Investi-

Produktivitat und

o steigerung Borsenfahigkeit und Nachhaltigkeit tionen fur Wachstum
Investitionsstau

und Klimaschutz

Ziele Bund

Mehr Verkehr auf der Schiene (tiber alle Phasen)

\ 4

Entlastung des Bundeshaushalts (bis 2002) Hochlauf des Bestands (ab 2010 bis heute)

A\ 4

N
7
Kapazitatssteigerung fir den Deutschlandtakt

(ab 2010 bis heute)

AN
7

Quelle: Deutsche Bahn AG 2024.
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3.

Handlungsfelder fiir eine Bahnreform

Zentrale Empfehlung:
Integration statt Entflechtung

Die Expert_innen fordern keine Trennung von Netz und Be-
trieb der Deutschen Bahn AG, sondern mehr betriebliche
Integration bei gleichzeitig erh6hter Transparenz. Daraus
ergeben sich sechs Handlungsfelder.

1. Baustellenmanagement als Kernproblem lésen

Die Befragten berichten tGbereinstimmend von erheblichen
Defiziten in der Baustellenplanung. Ein Grofteil der Bau-
maRknahmen wird nicht fristgerecht angemeldet, was zu
Kommunikationsproblemen, kurzfristigen Fahrplanande-
rungen und massiven Qualitatsverlusten fuhrt. Die InfraGO
braucht eine professionelle Baustellenplanung mit verbind-
lichen Fristen, transparenter Kommunikation und systema-
tischer Koordination zwischen allen Beteiligten.

2. Betriebliche Integration verstdarken

Nach Jahren der Entflechtung sind die Prozesse zwischen
InfraGO und Verkehrsunternehmen fragmentiert. Beson-
ders NE-Bahnen werden unzureichend in Planungsprozesse
eingebunden, die Koordination zwischen Regionalberei-
chen der InfraGO funktioniert mangelhaft. Es braucht inte-
grierte Prozesse zwischen InfraGO und allen Verkehrsunter-
nehmen mit systematischer Einbindung der NE-Bahnen
und verbesserter regionaler Koordination.

3. Digitale und technische Systeme professionalisieren

Veraltete IT-Infrastruktur fihrt zu Reibungsverlusten in den
Ablaufen und erschwert eine effektive Steuerung. Digitale
Tools entsprechen nicht internationalen Standards, die
Baustellenkoordination erfolgt ohne integrierte Systeme,
und die Kommunikation zwischen InfraGO und Verkehrsun-
ternehmen leidet unter inkompatiblen Schnittstellen. Die
InfraGO muss in moderne digitale Systeme investieren, die
internationale Standards erfillen und die betriebliche Inte-
gration aktiv unterstitzen.

4. Klare Zielfunktion und Verantwortung etablieren

Die InfraGO wird priméar nach Bauvolumen und techni-
schen Parametern gesteuert, nicht nach Betriebsqualitat.
Es fehlen messbare Leistungsziele und spurbare Konse-
quenzen bei Nichterfallung. Die InfraGO braucht messbare
Leistungsziele wie Plnktlichkeit mit wirksamen Strafgel-

dern (sogenannten Pénalen), Anreizstrukturen fir Qualitat
und Effizienz sowie eine konsequente Output-orientierte
Steuerung.

5. Behérdenmentalitét iberwinden und
Kulturwandel vorantreiben

Die Befragten sehen deutliche Anzeichen einer ,Behérden-
mentalitat” in der DB InfraGO mit reiner Input-Steuerung,
fehlender Kundenorientierung und mangelnden Effizienz-
anreizen. Silodenken dominiert Gber Systemverantwortung.
Die InfraGO braucht einen umfassenden Kulturwandel:
Neue Anreizstrukturen mit Leistungskennzahlen (z. B. Key
Performance Indicator — KPI), die systemubergreifende
statt Bereichsziele fordern, eine ausgepragte Kundenser-
vicementalitat, dezentrale Verantwortung in der Flache und
bessere FUihrungskultur. Marktorientierte Elemente mussen
auch in einem gemeinwohlorientierten System erhalten
bleiben, um Leistungsdruck und Serviceorientierung zu ge-
wabhrleisten.

6. Finanzielle Transparenz statt Trennung schaffen

Unklare Finanzflisse und Gewinnabflhrungsvertrage fih-
ren zu Misstrauen und Wettbewerbsverzerrungen, wahrend
Kunden der InfraGO keine strukturierte Mitsprache haben.
Anstelle einer weiteren Entflechtung braucht es transparen-
te Finanzstrukturen ohne Zerstérung betrieblicher Netzwer-
ke sowie eine Offnung der Aufsichtsratsmandate fiir Infra-
GO-Kunden zur Férderung des Austauschs zwischen opera-
tiver und strategischer Ebene.

Eine Bahnreform jenseits der Strukturdebatte — Impulse aus der betrieblichen Praxis 7



4.

Perspektiven aus der betrieblichen Praxis

Block 1:
Die akuten betrieblichen Probleme

1.1 Baustellenplanung:
Das Erbe jahrzehntelanger Vernachldssigung

Die zentrale Herausforderung des Systems

Ein_e Geschaftsfihrer_in eines privaten Eisenbahnver-
kehrsunternehmens (EVU) bringt die Situation auf den
Punkt: ,Die groRte Herausforderung sind ganz klar die In-
frastrukturbedingungen. Das wissen wir nun alle.“ Doch
wird diese Einordnung sofort differenziert: ,Die Betriebs-
zentralen zum Beispiel sind anders unterwegs, weil das am
Ende die gleichen Leidtragenden sind wie wir.“ Damit sind
die Fahrplanbauer_innen und Betriebsleiter_innen der In-
fraGO gemeint, die taglich mit den Folgen unzureichender
Baustellenplanung kampfen missen — genau wie die Ver-
kehrsunternehmen selbst.

Diese Differenzierung ist entscheidend: Das Bahnsystem
und auch die InfraGO sind kein monolithischer Block, son-
dern ein komplexes Geflige unterschiedlicher Akteure mit
teils divergierenden, teils geteilten Interessen. Die heutigen
Baustellenprobleme sind das Ergebnis systemischer Ver-
saumnisse, unter denen alle Beteiligten leiden - auch in-
nerhalb der InfraGO.

Fahren und Bauen als Grundlage im Eisenbahnsystem
Traditionell bilden Fahren und Bauen im Eisenbahnbetrieb
eine untrennbare Einheit. Diese Grundlogik ist tief im Sys-
tem verankert: Jede InfrastrukturmaRnahme beeinflusst
den Betrieb, jeder Betriebsablauf hangt von der Infrastruk-
tur ab. Jahrzehntelang war diese systemische Balance das
Erfolgsgeheimnis der Eisenbahn - beide Bereiche wurden
stets zusammen gedacht und geplant.

Doch nach der Bahnreform 1994 drifteten Fahren und Bau-
en zunehmend auseinander. Das Silodenken gewann die
Oberhand: Statt das Gesamtsystem zu optimieren, konzen-
trierte sich jeder Bereich auf seine eigenen Kennzahlen und
Ziele. Die Expert_innen warnen vor den Folgen dieser Ent-
wicklung: Wenn Fahren und Bauen nicht mehr systema-
tisch zusammengefihrt werden, geht die fir den Bahnbe-
trieb essenzielle Balance unwiederbringlich verloren.

Das historische Ungleichgewicht:

Wenn Erhalt ,nicht sexy” ist

Ein Experte bringt die Problemursachen der InfraGO auf
den Punkt: ,Man hat im Wesentlichen an der Pravention

8 Friedrich-Ebert-Stiftung e.V.

gespart. Erhalt war nicht sexy.” Das bedeutet, dass Uber
viele Jahre zu wenig Ressourcen in den Erhalt der Infra-
struktur geflossen sind. Diese kurzsichtige Prioritatenset-
zung fUhrte zu einem dramatischen Substanzverlust der In-
frastruktur.

Ein langjahriger InfraGO-Mitarbeiter beschreibt die Folgen
konkret: ,Wir haben friiher gesagt, wenn wir auf einer Stre-
cke von zehn Kilometern zu 70-80 Prozent im Grenzbe-
reich sind, dann mussen wir umbauen. Heute laufen wir
fast Uberall bei 80, 90, 95 Prozent.“ Das Netz wurde syste-
matisch an seine Belastungsgrenze gefahren, wahrend not-
wendige Investitionen aufgeschoben wurden.

Heute zahlt das System den Preis fir diese jahrzehntelan-
ge Vernachlassigung. Ein InfraGO-Experte verdeutlicht das
AusmalR: ,Fast 60 Prozent aller Fernverkehrsziige fahren
jeden Tag Uber eine Baustelle. Wenn davon die Halfte kei-
ne ordentliche Regelung und keine ordentliche Kunden-
kommunikation hat, kann man sich ja vorstellen, was das
bedeutet.”

Was als geordnete Erhaltung hatte ablaufen kénnen, ist zu
einem permanenten Krisenmodus geworden. Die InfraGO
muss gleichzeitig mehrere GroRvorhaben stemmen: ,Es
gibt die GroRprojekte wie Stuttgart oder die Generalsanie-
rungen, es gibt die ,Hausmeisterei’, also Anlageninstand-
haltung, die kleine Weichen erneuert, und es gibt noch die
Digitalisierung, die die Stellwerke erneuern will.”

Die systematische Uberlastung der InfraGO

Ein Experte einer NE-Bahn beschreibt die gewachsene
Uberlastung: ,Die kriegen das einfach nicht mehr bewal-
tigt. Die InfraGO hatte das gleiche Problem wie wir: Sie
mussten in kurzer Zeit viele Leute einstellen, hatten wenig
Zeit zum Einarbeiten.”

Der Experte konkretisiert das Problem aus Sicht der ope-
rativen Planung: ,Die schiere Masse an Themen und die
Komplexitat der Konzepte sind fur die Mitarbeiter einfach
nicht handelbar. Die wissen einfach nicht, was sie tun,
und versuchen, die Brande zu l6schen, aber kriegen es
nicht hin.”

Diese Beschreibung trifft den Kern des Problems: Es geht
nicht um mangelnden Willen, sondern um eine strukturell
Uberlastete Organisation. Die Kombination aus massiven
Sanierungsaufgaben, veralteten Planungssystemen und
personellen Engpassen hat zu einer Situation geflhrt, in



der selbst motivierte Mitarbeiter_innen nur noch ,Brdande
l6schen” kénnen, statt systematisch zu planen. Ein Experte
fasst die emotionale Dimension zusammen: ,Ich verstehe
die Leute von der InfraGO, denen blutet das Herz, wenn sie
sehen, was fir eine Qualitat sie da draufsen haben.” Die
2024 gegrindete DB InfraGO AG ist dabei eine Organisati-
on, die ,30, 40 Jahre lang das Gleiche gemacht hat“ und
nun plétzlich ,an die Agilitat des normalen Eisenbahnver-
kehrs angebunden werden” soll.

Von der Asymmetrie der Verantwortung zur Dauerkrise
Trotz dieser strukturellen Probleme ist die Verantwortungs-
verteilung im System unausgewogen. Ein Experte bringt die
Diskrepanz auf den Punkt: ,Warum muss sich der Fernver-
kehrschef fir 60 Prozent Plnktlichkeit verantworten, wah-
rend die InfraGO keine entsprechende Rechenschaftspflicht
hat?“ Diese Asymmetrie verstarkt die betrieblichen Span-
nungen zusatzlich.

Zu den strukturellen Problemen kamen in den vergangenen
Jahren weitere Belastungen hinzu, die das System zusatz-
lich lahmen. Externe Ereignisse wie das Zugungliick in Gar-
misch-Partenkirchen 2022 verstarkten die Probleme.® Ein
Experte beschreibt eine ,glasklare Zasur“ nach diesem Un-
glick: ,Die Toleranz im Umgang mit Stérungen ist kom-
plett verschwunden. Friher sagten Anlagenverantwortliche:
,Okay, machen wir nicht heute, machen wir morgen.” Heute
herrscht die Maxime: ,Ich habe eine Stérung, und im Zwei-
fel sperre ich die Anlage.”

Das Ergebnis: ,Die gemeldeten Stérungen haben sich ver-
doppelt, verdreifacht” - nicht weil mehr kaputt geht, son-
dern weil die Angst vor persénlicher Haftung jede Flexibili-
tat erstickt hat. Was als Sicherheitsverbesserung gedacht
war, wurde zur betrieblichen Blockade.

Die aktuellen Probleme der Baustellenplanung sind daher
nicht nur isolierte Managementfehler, sondern das logi-
sche Ergebnis eines jahrzehntelangen Ungleichgewichts.
Eine InfraGO, die gleichzeitig Generalsanierungen, Neu-
bau, Erhalt und Digitalisierung stemmen muss, wahrend
sie personell und organisatorisch schlecht aufgestellt ist,
kann strukturell nicht die Planungsqualitat liefern, die das
System benétigt.

Diese historische Dimension ist entscheidend fir das Ver-
standnis der heutigen Verfristungen und Planungsmangel.
Ohne eine grundlegende Neuausrichtung der Baustellen-
planung und eine Starkung der InfraGO wird das System
weiter im Krisenmodus verharren.

1.2 Planungsqualitat und Verfristungen

Grundlagen der Baustellenplanung:

Ein komplexes System unter Druck

Um die Tragweite der Planungsdefizite zu verstehen, ist es
wichtig zu wissen, wie Baustellenplanung funktionieren
sollte. Jede Baustelle auf dem deutschen Schienennetz er-
fordert eine prazise Koordination zwischen verschiedenen
Akteuren: Die InfraGO plant technische MaRnahmen und
konstruiert Umleitungen. Die EVU bekommen die Infor-
mationen Uber die Baumaflinahme und disponieren ent-
sprechend Personal und Fahrzeuge. Laut Expert_innen
finden diese Abstimmungen mit einem Vorlauf von 30
Wochen statt.

Die wiederkehrende Missachtung von Regelprozessen

In der Praxis werden diese Standards wiederkehrend miss-
achtet. Ein Experte einer NE-Bahn identifiziert das zentrale
Problem: ,Der Regelprozess ist nicht das Problem. Wenn
der eingehalten wirde, wére alles tipptopp. Aber die Mal3-
nahmen werden mit zwei bis drei Wochen Vorlauf ange-
kundigt.“ Diese drastische Verkiirzung des von den Expert_
innen genannten 30-Wochen-Vorlaufs ist nicht die Ausnah-
me, sondern die Regel geworden.

Die systematische Unterschreitung dieser 30-Wochen-Frist
erfordert permanente Anpassung der Dispositionen bei den
EVU. Ein anderer NE-Bahn-Experte beschreibt die Auswir-
kungen: ,Wir nehmen uns immer einen Schichtvorlauf von
sieben Tagen vor. Wenn unsere Schichten nicht rechtzeitig
fertig werden, kénnen unsere Dienstplaner das Personal
nicht rechtzeitig informieren. Unsere Mitarbeiter werden
zum Teil sechs Stunden vor Dienstbeginn Uber einen frihe-
ren Dienstantritt informiert. Wenn das aber morgens um

3 Uhr ist, erreichen wir denjenigen auch einfach nicht mehr.
Und so zieht sich das alles ineinander und erzeugt Frust
auf allen Seiten.”

Die Kettenreaktion bis zu den Fahrgdsten

Besonders deutlich werden die Auswirkungen bei der Fahr-
zeugdisposition. Ein Experte von DB Fernverkehr beschreibt
die Kettenreaktion bis zu den Fahrgasten: ,Der laufende
Betrieb gratscht immer wieder dazwischen. Wir planen al-
les, auf dem Papier sieht es gut aus, die Kollegen kriegen
ihre Plane rechtzeitig, aber dann kommt ein ,Paket’ dazwi-
schen, und schon ist alles anders.“ Mit ,Paket” sind kurz-
fristige Baustellenankindigungen gemeint.

Die Folgen reichen bis zur Instandhaltung der Zige: ,Der
Zug sollte eigentlich acht Stunden in der Abstellung ste-
hen, jetzt steht er aber nur sechs Stunden da. Dann kann
man nur die Halfte machen.” Er erklart den direkten Zu-
sammenhang: ,Weil, wenn der Zug zu spat ist, kommt er
zu spat in die Abstellung, und die Kollegen haben weniger

5 Am 3.6.2022 entgleiste ein Regionalzug bei Burgrain nahe Garmisch-Partenkirchen. Bei dem Unglick starben funf Menschen, etwa 40 wurden verletzt. Der Untersu-
chungsbericht des Eisenbahn-Bundesamts identifizierte als Unfallursache eine schadhafte Betonschwelle im Gleisbett. Im September 2025 erhob die Staatsanwaltschaft
Miunchen Il Anklage gegen drei Mitarbeitende der InfraGO wegen fahrlassiger Totung und fahrlassiger Korperverletzung. lhnen wird vorgeworfen, trotz bekannter Mangel

an der Strecke keine ausreichenden SicherungsmaRnahmen veranlasst zu haben.
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Zeit, weil er am Morgen schon wieder raus muss. Dann
werden statt funf Toiletten nur die drei gemacht, die als
Minimum erforderlich sind, damit der Zug fahren darf.*

Dass die Planungsqualitat der InfraGO absurde Zige an-
nimmt, schildert ein Experte einer NE-Bahn an einem kon-
kreten Beispiel: ,Da bekommen wir eine Fahrplananord-
nung, in der steht, dass alle unsere Zige in eine Richtung
ausfallen, die Gegenziige aber nicht. Da ist natirlich die
erste Frage: Wie kann das sein? Rein vom logischen Ver-
standnis her kénnen wir ja nicht alle Zige nur in eine Rich-
tung fahren lassen. Also mussten wir Leerzlige bestellen,
die wieder zurtickfahren, um die Paarigkeit wiederherzu-
stellen. Und jetzt raten Sie mal, welche Trassen wir fur die-
se Leerziige bekommen? Genau die, die vorher als Vollzlge
ausgefallen sind. Und das kann man am Ende ja kaum
noch jemandem erklaren.”

Ein Experte eines DB-Transporteurs kennt das Vorgehen:
»Ja, das sind Container. Die werden als Baustelle angemel-
det. Und dann kommt es vor, dass gar nicht gebaut wird.
Abgesagt wird die Baustelle dann trotzdem nicht. Und wir
fahren dann mit vollen Bussen des Schienenersatzverkehrs
den leeren Zigen hinterher.”

Die organisatorischen Ursachen:

Unkoordinierte Regionalbereiche

Hinter diesen Qualitatsdefiziten stehen strukturelle Proble-
me in der Organisation. Ein NE-Bahn-Experte beschreibt
die organisatorischen Ursachen: ,Die sieben Regionalberei-
che der InfraGO sind relativ autark und haben ihre eigenen
Ziele. Die Zentrale in Frankfurt scheitert hinter vorgehalte-
ner Hand immer wieder an diesen ,Regionalfirsten’, weil
der Mitarbeiter vor Ort eben dem Regionalbereich unter-
stellt ist. Wir mussten teilweise selbst die Koordination
Ubernehmen und E-Mails schreiben wie: ,Lieber Kollege
vom Regionalbereich Ost, der Zug kommt dann da an, bit-
te mit dem nachsten Kollegen abstimmen.*

Besonders komplex wird die Situation durch das Phano-
men der ,Mehrfachbetroffenheit”: Fernverkehrsziige fahren
durch mehrere Regionen und kénnen daher von verschie-
denen, unkoordinierten und haufig verfristeten Baustellen
betroffen sein. Dies fuhrt zu kaskadierenden Verspatun-
gen, die sich Uber das gesamte Netz ausbreiten. Der Fern-
verkehr ist davon besonders betroffen, da diese Zige lan-
ge Strecken durch verschiedene InfraGO-Regionen zurlck-
legen.

Ein Experte beschreibt die absurden Folgen dieser man-
gelnden Koordination prézise: ,Das Interessante ist aber,
dass die zweite Region gar nicht weil}, dass der Zug, den
sie am nachsten Bahnhof mit +15 Minuten einplant, schon
mit +10 in ihre Baustelle einfahrt. Die missten also am
nachsten Bahnhof mit +25 arbeiten. Da sie das aber nicht
wissen, weil die Planung zeitgleich und ohne Software,
ohne Synchronisation und ohne Gremium passiert, macht
der Zug an der Regionsgrenze eine seltsame Zeitreise.”

10 Friedrich-Ebert-Stiftung e.V.

Der Experte durchdenkt die Folgen einer weiteren Entflech-
tung von Infrastruktur und Betrieb: \Was wiirde jetzt eine
entflochtene InfraGO dazu bewegen, so ein Problem zu (&-
sen, wenn sie nicht mit den gréften EVUs an einem Tisch
sitzt? Die Kundenkonferenzen mit den Transporteuren sind
nicht wirkungsvoll. Zumal diese Mehrfachbetroffenheit im
Wesentlichen im Fernverkehr auftritt, wo quasi immer nur
die DB betroffen ist.”

1.3 Digitalisierung und IT-Defizite

25 Jahre alte Kernsysteme als Bottleneck

Die Planungsdefizite werden durch unzureichende IT-Sys-
teme verstarkt. Dies zeigt sich besonders drastisch bei der
Trassenplanung - dem Kernprozess, bei dem die InfraGO
festlegt, wann welcher Zug auf welcher Strecke fahren darf.
Jede einzelne Zugfahrt in Deutschland benétigt eine sol-
che Trasse, die zeitlich und raumlich exakt definiert, wel-
cher Streckenabschnitt zu welchem Zeitpunkt belegt wird.
Die EVU sind auf prazise Trassenpldane angewiesen, um
ihre Fahrplane umsetzen zu kénnen.

Wahrend international langst digitale Standards etabliert
sind und die InfraGO selbst digitale Schnittstellen bewirbt,
sieht die Realitat oft anders aus. Ein Experte einer NE-Bahn
berichtet aus der Praxis: ,Man bekommt ab und zu tatsach-
lich Konzepte, wo man sieht, dass die sich etwas ausge-
druckt haben und dann mit Bleistift und Lineal versuchen,
etwas einzuzeichnen. Das wird dann eingescannt und uns
zur Verflgung gestellt mit der Frage, ob wir damit fahren
kénnten. Alles schon gesehen.”

Diese anachronistische Arbeitsweise ist nicht die Ausnah-
me, sondern symptomatisch fur die gesamte IT-Infrastruk-
tur: ,Es gibt ganz wenig IT-Infrastruktur, die die Mitarbeiter
sinnvoll unterstitzt, sodass da ganz viel tatsachlich noch
mit Bleistift und Lineal gemacht wird.“ Diese Arbeitsweise
im Jahr 2025 ist nicht nur ineffizient, sondern flhrt zu sys-
tematischen Fehlern, Missverstandnissen und massiven
Qualitatsproblemen in der gesamten Betriebskette.

Das Alter der Kernsysteme ist das Hauptproblem: ,Das Pla-
nungsprogramm, mit dem die Trassen konstruiert werden,
ist Gber 25 Jahre alt. Es wurde Ende der 90er eingefihrt,
und das schleppen die immer noch mit sich herum. Ich
wirde mal behaupten, bei einem IT-System von Ende der
90er ist Luft nach oben, was Digitalisierung, Automatisie-
rung und Optimierung angeht.”

Diese veralteten Systeme kénnen moderne Anforderungen
nicht erfillen. Wahrend andere europaische Lander moder-
ne Algorithmen zur optimalen Kapazitatsverteilung einset-
zen, plant die Deutsche Bahn noch immer mit veralteter
Software.

Der internationale Vergleich offenbart, wie grof? der Ruck-
stand ist und dass es durchaus gut funktionierende Lésun-
gen gibt. Ein Experte einer NE-Bahn stellt fest: ,Andere

Lander wie Osterreich und Schweden zeigen, dass es bes-



ser geht. Dort gibt es eine moderne IT, die den aktuellen
Stand nutzt und mathematische Probleme l8st, wie man
Kapazitaten am besten verteilt. Das ist kein Hexenwerk.”
Diese IT-Defizite bedeuten aus Sicht der EVU: systemische
Mehrarbeit.

Besonders deutlich werden die Auswirkungen aus Perspek-
tive der NE-Bahnen als Kunden der InfraGO. Ein Experte
schildert die praktischen Folgen: ,Eine weitere Herausforde-
rung ist die Vielzahl an verschiedenen Systemen, die nicht
miteinander kommunizieren. Wir missen Workarounds
bauen, um die fehlende Kompatibilitat der Systeme bei der
InfraGO zu kompensieren.”

Diese Systeminkompatibilitat fihrt zu zusatzlichem Ar-
beitsaufwand bei den Kunden der InfraGO: ,,Zum Beispiel
bestellen wir Trassen Uber das europaweite System PCS,
das international super funktioniert. Aber nur fiir die DB
mussen wir alles noch einmal doppelt und redundant in de-
ren eigenes System TPN einpflegen.” Die InfraGO zwingt
ihre Kunden faktisch dazu, die eigenen IT-Defizite durch zu-
satzlichen Arbeitsaufwand zu kompensieren.

Die IT-Probleme ziehen sich durch alle Geschéaftsprozesse.
Ein Experte einer NE-Bahn erklart: ,Wir bekommen jeden
Monat fehlerhafte Trassenabrechnungen von der DB Infra-
GO. Dann mussen wir anmerken, was alles falsch ist, und
bekommen eine Rickiberweisung. Das ist ein absolutes
No-Go.*

Dieser monatlich wiederkehrende Fehlerkreislauf produziert
systematische Qualitatsmangel in der Geschaftsbeziehung.

Block 2:
Gesamtverantwortung und betriebliche
Gemeinsamkeiten

Die betrieblichen Probleme sind Symptome tieferliegen-
der Defizite in der Unternehmenskultur, der Personal-
struktur und der fehlenden Gesamtverantwortung. Sie
durchziehen die Deutsche Bahn als Ganzes und die Infra-
GO im Besonderen.

2.1 Unternehmenskultur und Mindset

Der Verlust der Gesamtverantwortung:

Von der betrieblichen zur finanziellen Logik

Ein zentrales Problem der Deutschen Bahn liegt im grund-
legenden Wandel der Entscheidungsstrukturen seit der
Bahnreform. Ein Experte der InfraGO beschreibt diese his-
torische Entwicklung eindringlich: ,Das schiebe ich mal auf
die 90er Jahre, als es losging. Aus meiner Sicht waren un-
sere Bezirksleiter Technik immer diejenigen, die das Gewis-
sen des Unternehmens waren, die gesagt haben: ,Da mus-
sen wir was tun.’ Wenn ich aber zehnmal eine Anfrage stel-
le und sage: ,Das muss jetzt noch gemacht werden’, und
jedes Mal lachelt mich der Kaufmann weg, dann kriege ich
irgendwann eine bestimmte Einstellung.”

Diese Machtverlagerung von der technischen zur finanziel-
len Betrachtung hat die Kultur der Deutschen Bahn funda-
mental verandert. Der Experte beschreibt die Folgen: ,Der-
jenige, der an der Anlage die Verantwortung hat, wurde be-
lachelt und hat irgendwann abgeschaltet und gesagt:
,Okay, dann machen wir es wie der Kaufmann: Ich kriege
meine Pramie. Ich bin dann genauso gut wie der und alles
ist gut.”

Die Konsequenzen dieser Entwicklung sind weitreichend.
Der InfraGO-Experte erklart die strukturellen Auswirkun-
gen: ,Die kaufmannische Betrachtung ist zu dominant.“ Die
langfristige Substanzerhaltung wurde zugunsten kurzfristi-
ger Finanzziele vernachlassigt.

Silodenken statt Systemverantwortung

Ein anderer InfraGO-Experte bringt das resultierende Kern-
problem auf den Punkt: ,Dieses Raderwerk hat man uns
aus dem Hirn gekloppt und uns stattdessen das Silodenken
beigebracht. Alle missen in ihrem Silo denken, und nur
wenn es dem Einzelnen gut geht, dann geht es uns allen
gut. Und das ist verkehrt. Das ist definitiv verkehrt.”

Diese Fragmentierung der urspringlich integrierten Denk-
weise hat weitreichende Folgen fir das Gesamtsystem. Der
Experte erklart: ,Das Bahnsystem ist ein Systemverbund,
und das Silodenken Uber einzelne Kennziffern hat dazu ge-
fahrt, dass das Optimierungsziel fir das Gesamtsystem
verloren wurde.” Statt einer ganzheitlichen Betrachtung do-
minieren heute Einzelkennzahlen und Teiloptimierungen,
die das Ubergeordnete Ziel - plnktliche und zuverlassige
Zige - aus dem Blick verlieren.

Der demografische Wandel und das Schwinden

der beruflichen Identitat

Wie auch andere Unternehmen kampft die Deutsche Bahn
mit dem demografischen Wandel. Sie muss viele tausend
Stellen nachbesetzen, wahrend die Erwartungen und Anfor-
derungen an neue Mitarbeiter_innen sich drastisch veran-
dert haben. Die Expert_innen beschreiben hier vor allem
die Zumutungen des Schichtdienstes und die Forderung
nach flexiblen Arbeitszeitmodellen und verbindlicher Plan-
barkeit. Ein Experte fasst zusammen: ,Heute laufen die
Leute weg, sobald wir sie ausgebildet haben, und sie mer-
ken, dass die Zige vom 1. Januar bis zum 31. Dezember
rund um die Uhr fahren. Da fragen sie: Wo ist denn hier
meine Work-Life-Balance?*“

Gleichzeitig verlasst durch die Verrentung fundiertes Eisen-
bahn-Know-how und Erfahrung das Unternehmen. Ein Ex-
perte beschreibt das Abfliefsen von implizitem und taktilem
Erfahrungswissen im Betrieb so: ,Wenn ich weil3, der Mal-
ler geht im August 2025 in Rente, hilft es herzlich wenig,
wenn ich vier Wochen vorher einen Nachfolger habe. Was
will der dem denn noch beibringen? Es gibt im Bahnbetrieb
Dinge, die sind einfach Erfahrung und Einschatzung. Die
Ubergabe bei der Rente ist unrealistisch geplant. Es ist wie
ein technischer Vorgang, aber betrieblich ist es unrealis-
tisch, Wissen in vier Wochen zu vermitteln.”
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Ein anderer Experte konkretisiert diese Problemlage am
Beispiel der Stellwerke der DB InfraGO: ,Wir haben es ver-
saumt, gentgend Mitarbeiter fur die komplexen Stellwerke
zu qualifizieren. Und das fallt uns jetzt extrem auf die
FiRe, weil durch die Fluktuation meistens auch erfahrene
Kollegen gehen. Wir pumpen zwar massiv neue Mitarbeiter
rein, aber die konnen aktuell nur auf einfachen Stellwerken
eingesetzt werden.”

Besonders dramatisch ist der Verlust der beruflichen Iden-
titat und des Stolzes auf die eigene Arbeit. Ein InfraGO-
Experte beschreibt diese Entwicklung: ,Es ist nicht mehr
so, dass der Eisenbahner stolz war. Ich war noch stolz, bei
der Deutschen Bundesbahn zu sein, mit geschwellter
Brust.*

Diese Entfremdung zeigt sich auch in verdnderten Arbeits-
einstellungen. Ein anderer InfraGO-Experte beobachtet den
Wandel im taglichen Verhalten: ,Die Alten sind halt bei uns
ab und zu, wenn einer krank war, trotzdem noch einge-
sprungen.” Diese Einstellung der alteren Generation, die
das System als Ganzes im Blick behielt, verschwinde zu-
nehmend.

Strukturelle Ursachen der Kulturkrise

Ein Experte identifiziert das zugrundeliegende strukturelle
Problem. Die AG-Struktur schaffe eine uneindeutige Logik:
LSei eigenstandig und sei integriert.” Dieser innere Wider-
spruch zwischen unternehmerischer Eigenstandigkeit und
systemischer Integration fuhrt zu Verwirrung und Frustrati-
on bei den Mitarbeitenden.

Ein Experte beschreibt einen ,schleichenden Prozess“ der
Entfremdung zwischen den verschiedenen Unternehmens-
teilen: ,Da kommt immer mehr das Selbstbewusstsein der
InfraGO nach dem Motto: ,Der hat uns nichts mehr zu sa-
gen.” Diese zunehmende Eigenstandigkeit der Infrastruk-
tursparte fuhrt paradoxerweise nicht zu mehr Effizienz,

sondern zu schlechterer Koordination.
2.2 Personalqualitat und -mangel

Der Generationenwandel und

verdnderte Arbeitseinstellungen

Die Personalprobleme der Deutschen Bahn gehen Gber
quantitative Engpasse hinaus. Ein Experte der InfraGO dia-
gnostiziert: ,Die groften operativen Herausforderungen
sind menschlicher Natur.” Er beschreibt den Wandel in den
Erwartungen: Die neue Generation wolle ,Geld verdienen
mit moglichst wenig Aufwand, aber zu den Zeiten, die mir
passen®. Diese veranderten Einstellungen treffen auf einen
Betrieb, der systembedingt rund um die Uhr funktionieren
muss.

Der Experte von DB Fernverkehr bestatigt diese Beobach-
tung: ,Es geht um die Zuverlassigkeit. Du musst die Leute
finden, die bereit sind, mit nicht verlasslichen Dienstplanen
zu arbeiten und trotzdem mit den Kunden umzugehen, die
vielleicht anstrengender und aggressiver geworden sind. Da
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gibt es viele, die sagen: ,Das tue ich mir nicht mehr an!’,
und wechseln.”

Symptombehandlung durch falsche Anreize

Aus der Not greift das Management zu MaRnahmen, die
selbst die Beteiligten als absurd empfinden. Ein InfraGO-
Experte berichtet: ,Jetzt gibt es die Dienstantrittspramie,
da schlackern einem die Ohren. Das Problem ist nur: Trotz
Dienstantrittspramie ist davon aber nichts tbrig geblieben.
Und so geht es uns permanent.”

Diese Dienstantrittspramien entstanden aus der betriebli-
chen Notwendigkeit heraus, dass Stellwerke der InfraGO
rund um die Uhr besetzt sein missen, aber immer weniger
Mitarbeitende bereit sind, Schicht- und Wochenenddienste
zu Ubernehmen. Was als Notlésung begann, entwickelte
sich jedoch zu einem Teufelskreis: Sobald ein Stellwerk Zu-
lagen erhielt, forderten andere das Gleiche. Die Mitarbei-
tenden wurden zunehmend anspruchsvoller und verweiger-
ten Dienste ohne entsprechende Pramien.

Ein Experte beschreibt dies so: ,Hinzu kommt ein Fehler,
den wir gemacht haben: Wir hatten angefangen, Mitarbei-
tern auf hoch belasteten Stellwerken Zulagen zu zahlen.
Die Kollegen reden naturlich dartiber. Dann hat ein anderes
Stellwerk gesagt: Wenn die das kriegen, wollen wir das
auch.” Und so gab es eine Konkurrenzsituation, und wir ha-
ben eine Lage geschaffen, wo Kollegen inzwischen sagen:
,Entweder ich kriege jetzt 500 Euro fir die Schicht am
Sonntag, oder ich mache sie nicht.” Wir bezahlen das auch.”

Ein anderer InfraGO-Experte ordnet die Eskalation dieser
Entwicklung ein: ,Wir lassen uns von den eigenen Mitarbei-
tern erpressen. Wir sind jetzt so weit gesunken, das ist
Wahnsinn.” Er beschreibt, wie Mitarbeiter_innen mittler-
weile Notfalldienste nur noch gegen héhere Pramien Uber-
nehmen.

Administrative Uberlastung und Erosion der Teamkultur
Die Personalprobleme werden durch eine zunehmende Bi-
rokratisierung der Arbeitsplatze verscharft. Ein Experte be-
schreibt das Problem: ,Ein Gruppenfihrer ist heute iber die
Halfte seiner Zeit nur mit Papierkram und berufsfremden
Tatigkeiten beschaftigt, weil der Personalbereich zentrali-
siert und kleinere Aufgaben nach unten verlagert wurden.”

Diese Entwicklung fuhrt dazu, dass erfahrene Fachkrafte
immer weniger Zeit fur ihre eigentliche Kernaufgabe haben
und stattdessen mit administrativen Aufgaben belastet
werden, die ihnen weder Sinnerfillung noch berufliche
Weiterentwicklung bieten.

Ein Experte beobachtet eine Erosion der traditionellen
Teamkultur auch in den DB-internen Transporteursgesell-
schaften: ,Es gibt Krankheitswellen, und die Zuverlassig-
keit bei manchen hat abgenommen, nach dem Motto: ,Der
andere wird schon fahren, wir sind ja grof3. Das finde ich
schade, das gab es friher nicht.“ Diese individualistische
Haltung steht im direkten Widerspruch zu den Anforderun-



gen eines systemkritischen Bereichs, in dem Verlasslichkeit
und Teamgeist essenziell sind.

2.3 Dienstleistungsmentalitat

Die InfraGO als Monopolist ohne

Kundenorientierung und ohne Marktdruck

Ein zentrales Problem der DB InfraGO ist ihre mangelnde
Kundenorientierung. Da sie keine direkten Fahrgaste hat
und als Monopolist agiert, fehlt oft das Bewusstsein fir die
Auswirkungen ihrer Entscheidungen auf den Gesamtbe-
trieb. Ein Experte beschreibt dieses Grundproblem: ,Da
wird dann sehr formal argumentiert. Man guckt nicht mehr
darauf und sagt: ,Okay, wir missen jetzt gemeinsam fol-
gendes Problem lésen, weil wir am Ende unseren Fahrgast
zufriedenstellen missen.’ Die InfraGO hat ja keine Fahrgas-
te, wenn man Station & Service ausnimmt. Der Fahrgast
spielt da einfach keine Rolle. Der kann sich héchstens mal
beschweren, aber ehrlich gesagt, das kratzt die nicht.”

Besonders problematisch ist der Umgang mit Fehlern und
Schadensfallen. Ein Experte der DB macht den Unterschied
zu serviceorientierten Unternehmen deutlich: ,Ich habe das
bei Schenker gelernt: Wenn ein Kunde berechtigte Regress-
anspriche hat, werden diese zlgig erfallt. Erst danach wird
intern geklart, wer den Fehler gemacht hat. Bei uns wird
erst wochenlang geklart, wer Schuld hat, bis wir uns dann
mal beim Kunden melden. Das finde ich katastrophal.”

Diese umgekehrte Prioritatensetzung - erst Schuldzuwei-
sung, dann Problemlésung - verscharft nicht nur die ur-
springlichen Probleme, sondern zerstort auch die Vertrau-
ensbasis innerhalb der DB als Ganzes, aber vor allem auch
der InfraGO mit ihren Kunden.

Strukturelle Benachteiligung und das Problem

der Beweislastumkehr

Ein Experte einer NE-Bahn beschreibt ein konkretes Bei-
spiel systematischer Ungleichbehandlung: ,Bis vor Kurzem
war es méglich, dass wir als externes Eisenbahnverkehrs-
unternehmen mit den Bearbeitern tGber Microsoft Teams
schreiben konnten, um einen niedrigschwelligen Kontakt
zu halten. Das wurde mit Verweis auf neue IT-Sicherheits-
regeln komplett unterbunden - aber nur fir uns. Konzern-
gesellschaften wie DB Fernverkehr oder DB Regio schrei-
ben weiterhin per Teams, schicken Screenshots hin und her
und haben einen wesentlich besseren Kontakt.”

Dieses Beispiel illustriert ein grundlegendes strukturelles
Problem: Die operative Komplexitat der Bahninfrastruktur
macht es fur Aufdenstehende - seien es Politiker_innen,
Regulierer oder Kunden - extrem schwierig zu beurteilen,
ob die InfraGO wirklich diskriminierungsfrei arbeitet. Wah-
rend die InfraGO behaupten kann, transparent und neutral
zu agieren, mussen die Kritiker_innen den Beweis des Ge-
genteils erbringen. Diese ,Beweislastumkehr” - nicht das
Monopol muss seine Fairness beweisen, sondern die Be-
nachteiligten ihre Diskriminierung - ist bei komplexen In-
frastrukturmonopolen ein systemisches Problem.

Administration statt Effizienz

Ein InfraGO-Experte bringt das Problem der Gberbordenden
Verwaltung auf den Punkt: ,Wir haben lauter Leute aufge-
baut, aber dadurch nicht ein Stiick das Netz oder den Be-
trieb verbessert.” Diese Selbstkritik aus den eigenen Reihen
zeigt, dass auch intern erkannt wird: Die InfraGO schafft
es, sich selbst zu tiberadministrieren, ohne dass dies zu er-
kennbaren Verbesserungen fihrt.

Expert_innen nennen konkrete Beispiele fur die darauf fol-
gende, mangelhafte Servicequalitat: Ein Verkehrsunterneh-
men bendotigte fur eine kleine infrastrukturelle Anpassung -
die Anbringung eines zusatzlichen Schildes — drei Jahre
Genehmigungsverfahren, wahrend die eigentliche Umset-
zung einen Tag dauerte. In einem anderen Fall erforderte
eine Entsorgungsanlage von der GréRe einer Ladesaule
zwei Jahre konzerninternen Genehmigungsprozess fir drei
Tage Bauzeit.

Das eigentliche Problem liegt tiefer: ,Die sehen das nicht
als Problem®, erklart ein Experte einer NE-Bahn. Er kann
die Perspektive der InfraGO noch nachvollziehen: ,Ein ganz
kleines bisschen verstehe ich sie sogar, sie kdnnen nicht bei
jedem Wunsch sofort springen.“ Doch dann kommt der ent-
scheidende Punkt: ,Aber unser Hauptargument ist ja, dass
wir einen Verkehrsvertrag fur zehn Jahre haben. Wir kom-
men hier jeden Tag vorbei.” Langfristige Verkehrsvertrage
erfordern langfristige Planungsperspektiven — doch das
System reagiert, als handle es sich um spontane Einzel-
wiinsche.

Das strukturelle Problem mangelnder Effizienzanreize fasst
ein Experte folgendermafien zusammen: ,Bei 100 Milliar-
den im System sind 100 Millionen Pénale nichts. Die Infra-
GO hat keinen Anreiz, besser zu werden.“ Diese Dimension
macht deutlich, warum qualitative Verbesserungen ausblei-
ben - die finanziellen Konsequenzen von Fehlern sind im
Verhaltnis zum Gesamtbudget marginal.

Fehlende Verantwortlichkeit und Ansprechpartner_innen
Ein Experte einer NE-Bahn, der zuvor schon Angestellter der
DB war, beschreibt ein strukturelles Problem: ,Jemanden zu
finden, der sich zustandig fuhlt und Entscheidungen treffen
kann. Das kenne ich von intern bei der DB, es wirkt sich
aber auch auf die Kunden aus. Ich glaube, es wiirde guttun,
wenn die Zustandigkeiten bei der InfraGO klarer zugeordnet
waren, vielleicht regionaler. Dass wir als Kunde einen An-
sprechpartner haben, der sich verantwortlich fihlt.

Diese Verantwortungsdiffusion ist ein direktes Resultat der
organisatorischen Fragmentierung und des Verlusts der Ge-
samtverantwortung fir das System Bahn. Ein Experte zitiert
einen Aufgabentrager: ,Die InfraGO ist fur mich ein grof3es
schwarzes Loch.” Weil der Aufgabentrager aber keinen di-
rekten Einfluss auf die InfraGO hat, nutzt dieser das EVU,
um zumindest indirekt Druck auf die InfraGO auszuiben.

Diese Konstellation schafft eine dysfunktionale Verantwor-
tungskette: Der Aufgabentrager gibt den Druck an das Ver-
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kehrsunternehmen weiter, das Verkehrsunternehmen soll

ihn an die InfraGO weitergeben - doch fir alle Beteiligten
bleibt die InfraGO ein ,schwarzes Loch“ ohne erkennbare

Verantwortungsstrukturen oder Ansprechpartner_innen.

Block 3:
Zielfunktion, Steuerung und Anreize
von InfraGO und Konzern

3.1 Steuerung der InfraGO: KPI, Ziele und Anreize

Das Grundproblem:

Input-Steuerung ohne Output-Verantwortung

Ein Kernproblem der DB InfraGO ist das Fehlen klarer Leis-
tungsziele und wirksamer Anreizsysteme. Das System ba-
siert auf Input-Finanzierung ohne Effizienzanreize - ein
strukturelles Problem, das alle Expert_innen thematisieren.
Ein Experte identifiziert die fundamentalen Steuerungsdefi-
zite: ,Wenn du halt nur noch auf Input steuerst - ,Ich gebe
dir Geld, mach was damit’ -, dann sorgt das nicht notwen-
digerweise fur effizienten Output.”

Die Auswirkungen dieser Steuerungslogik zeigen sich in der
taglichen Praxis. Die InfraGO wird nach der Analyse eines
anderen Experten ,primar nach Bauvolumen und Anlagen-
zustand gesteuert, nicht nach der resultierenden Betriebs-
qualitat®. Diese Kennzahlenorientierung flhrt zu einem pa-
radoxen Ergebnis: Wahrend die technischen Parameter
stimmen mogen, leidet die eigentliche Aufgabe, ein funkti-
onsfahiges Bahnsystem zu gewahrleisten.

Die Monopolstellung der InfraGO verstarkt das Steue-
rungsproblem erheblich. Ein Experte beschreibt die komfor-
table Situation der InfraGO: ,Wie bringe ich denn Effizienz
in die InfraGO rein, ohne Marktdruck? Fur die ist das ja
ziemlich bequem. Wenn die Kosten steigen, steigen halt
auch die Trassenpreise. Der Gutachter kommt ja nicht und
sagt: ,Ubrigens, du solltest mal 20 Prozent Effizienz in dei-
ne Kosten reinnehmen.

Diese Logik fuhrt zu einer problematischen Endlosschleife:
Ineffizienzen werden nicht durch Marktdruck korrigiert,
sondern durch héhere Preise an die Kunden weitergegeben.
Der Experte warnt vor den langfristigen Folgen: ,Die Infra-
GO fallt dann zuriick auf ein sowieso schon natdrliches
Monopol, das wirklich keinerlei Marktdruck mehr ausge-
setzt ist.”

3.2 Verkehrspolitische Steuerung des Konzerns

Mangelnde strategische Kontinuitét

Die verkehrspolitische Steuerung des Bahnkonzerns be-
wegt sich in einem Spannungsfeld verschiedener Anforde-
rungen, die sich teilweise widersprechen. Einerseits soll die
Bahn im Wettbewerb bestehen und wirtschaftlich arbeiten,
andererseits gemeinwohlorientierte Aufgaben erflllen. Die-
se Ambivalenz fuhrt zu strukturellen Problemen, die alle
Expert_innen thematisieren.
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Die Widersprlche zeigen sich in der Praxis taglich: Lokal-
politiker_innen fordern ICE-Halte fur ihre Stadte - selbst
wenn dort nur wenige tausend Einwohner_innen leben. Im
Guterverkehr soll die Bahn aus Klimaschutzgriinden auch
unrentable Strecken bedienen, gleichzeitig aber profitabel
wirtschaften.

Ein Experte identifiziert ein grundsatzliches Verstandnis-
problem: ,Der Bund gibt es ja vor. Die Eisenbahn-Bau-
und -Betriebsordnung ist ja ein Gesetz. Der Eigentimer
hat das erlassen. Der gibt uns den Sicherheitsabstand vor,
er gibt uns vor, wie viel Reserve wir haben dirfen. Er gibt
uns alles vor. Und mit dieser Pramisse missen wir ein Pro-
dukt abliefern.”

Diese Rahmenbedingungen sind jedoch nicht kostenneu-
tral. Der Experte fordert Ehrlichkeit in der politischen Kom-
munikation: ,Wenn ich ein Gleis baue, kostet der Kilometer
soundsoviel. Das sind die Personal-, Unterhaltungs-, Strom-
kosten usw. Das fallt ja nicht vom Himmel. Und dann muss
man sagen: ,Pass auf, wenn du dieses Produkt haben willst,
kostet es dich das.”

Ein grundlegendes Problem liegt im Verhaltnis zwischen
dem Bund als Eigentimer und der Bahn als Unternehmen.
Der Experte beschreibt die psychologische Dimension:
,Erstens mal, dass er sich mit uns, mit der Bahn, identifi-
ziert. Das ist auch fir uns Beschaftigte wichtig. Wir sind
nicht das finfte Rad am Wagen, sondern die Bahn gehért
uns allen

Die fehlende Identifikation des Eigentiimers mit seinem
Unternehmen fihrt zu einer strategischen Orientierungslo-
sigkeit. Der Experte fordert vom Bund: ,Jawohl, ich stehe
hinter meinen Mitarbeitern. Wir finanzieren euch, wir ver-
trauen auf euch. Das ist ganz wichtig. Vertrauen. Und nicht
einfach nur sagen: ,Ich gebe euch die und die Vorgaben
und hatte gern eine Gewinnausschittung.

3.3 Fachkompetenz in Politik und Konzernfiihrung

Strukturbedingte Herausforderungen in
Entscheidungsgremien

Ein wiederkehrendes Thema in allen Interviews ist der
Mangel an Fachkompetenz in den Entscheidungsgremien
der Deutschen Bahn. Ein Experte einer NE-Bahn fasst die
Erfahrungen zusammen: ,Das Geflihl, das wir aus anderen
Gesprachen hatten, ist, dass im politischen Raum und in
den Aufsichtsraten oft die grundsatzliche Kompetenz fehlt,
wie die Eisenbahn funktioniert.”

Diese Fachfremdheit hat konkrete Auswirkungen auf die
Qualitat der Entscheidungen. Ein Experte sieht strukturelle
Probleme: ,Das Problem, das wir haben, hat sich auch
nicht verandert, seit die InfraGO fir sich alleine dargestellt
wird. Da sitzen die gleichen Player im Aufsichtsrat, und das
sind nicht unbedingt die Fachleute. Die haben vielleicht
gar kein Interesse daran, dass es besser geht.”



Die Komplexitat des Bahnsystems erfordert spezifisches
Fachwissen fur fundierte Entscheidungen. Das Problem
liegt jedoch nicht bei einzelnen Personen, sondern in der
Besetzungslogik: Aufsichtsrate und politische Gremien wer-
den nach politischen Verteilungsschlisseln und Wahlzyk-
len besetzt, nicht primar nach fachlicher Eignung. Ein Ex-
perte kritisiert die daraus resultierenden Fehlanreize: ,Wenn
jeder Lokalpolitiker irgendwo seinen Leuten hier und da
was verspricht, das muss aufhéren.” Die Folge seien Ent-
scheidungen, die zwar politisch opportun erscheinen, aber
betrieblich kontraproduktiv sind.

Die Expert_innen bewegen sich in einem Dilemma: Einer-
seits kritisieren sie die mangelnde Fachkompetenz, ande-
rerseits sind sie sich der demokratischen Legitimation be-
wusst. Die Lésung liegt in einer besseren Balance zwischen
demokratischer Legitimation und fachlicher Kompetenz.
Ein Experte fordert mit Blick auf die Besetzung von Auf-
sichtsrat_innen: ,Man musste in Ganze Uber eine Neuauf-
stellung diskutieren oder ganz klar die Erwartungen an das
Unternehmen definieren.”

Punktlichkeit als Ziel fur die InfraGO

Ein Experte sieht die Losung in einer fundamentalen Neu-
orientierung der Zielfunktionen: ,Man kénnte auf zwei Ar-
ten reagieren. Entweder wir wollen, dass die InfraGO die
Auswirkungen hautnah spurt, auch im Top-Management
und auf den Arbeitsebenen, und dass wir gemeinsam an
Lésungen arbeiten. Oder man kénnte sagen, das grofte in-
tegrative Element ist ein gemeinsames Ziel.”

Die konkrete Forderung daraus lautet: ,Man kénnte sagen:
,Liebe InfraGO, dein neues oberstes Ziel ist Plnktlichkeit.
Dazu muss natdurlich der Infrastrukturzustand besser wer-
den, keine Frage. Aber es wiirde sofort ein Wettlauf zwi-
schen Qualitat und Menge entstehen.”

Der Experte fordert zudem eine Umkehr der Verantwort-
lichkeiten: ,Nicht der Vorstand des Fernverkehrs muss sich
rechtfertigen, warum er nur 60 Prozent Pilnktlichkeit hat,
sondern die InfraGO muss sich rechtfertigen, warum der
Fernverkehr auf ihrer Infrastruktur nur zu 60 Prozent pinkt-
lich ist.“ Diese Perspektivenumkehr wiirde die Anreize fun-
damental verandern und zu einer starkeren Berlcksichti-
gung betrieblicher Belange fuhren.

Die Expert_innen sind sich einig: ,Das Thema Qualitat
muss in die Zielfunktion der InfraGO hineindefiniert wer-
den.” Ohne diese grundlegende Reform bleiben alle struk-
turellen Veranderungen kosmetisch.

Eine Bahnreform jenseits der Strukturdebatte — Impulse aus der betrieblichen Praxis
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5.
Ausblick:

Flr eine betriebsorientierte Bahnreform

Die Analyse der Experteninterviews zeigt, dass die aktuelle
Reformdebatte an den eigentlichen Problemen des deut-
schen Bahnsystems vorbeigeht. Eine reine Struktur- und
Entflechtungsdebatte ignoriert die betriebliche Realitat.

Die in dieser Studie dokumentierten Beispiele - von drei-
jahrigen Genehmigungsverfahren fir simple Schilder bis
hin zu systematischen Verfristungen in der Baustellenpla-
nung - zeigen die Bandbreite und Tiefe der Missstande. Sie
erfordern die konkrete Auseinandersetzung mit betriebli-
chen Prozessen und deren systematischer Verbesserung.
Erst in einem zweiten Schritt stellt sich die Frage nach der
Organisationsform.
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Die Expert_innen sehen keinen betrieblichen Vorteil in ei-
ner weiteren Trennung von Fahren und Bauen. Stattdessen
fordern sie eine bessere Integration der Prozesse, qualitats-
bezogene Steuerung statt reiner Mengenziele und die Star-
kung der Fachkompetenz in Entscheidungsgremien.

Eine erfolgreiche Bahnreform muss die betriebliche Pers-
pektive ernst nehmen und die operative Expertise der Prak-
tiker_innen einbeziehen. Der Bund als Eigentimer muss in
seinen Reformbestrebungen die komplexen betrieblichen
Zusammenhange kennen und gezielt verbessern.
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