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Vorwort

von Michael Cramer

Mehr Verkehr auf die Schiene zu bringen - diese Forderung kommt
bekanntlich vielen Politikern fliissig tiber die Lippen. Dass diese Absicht
in Zeiten der sich anbahnenden Klimakatastrophe immer wichtiger wird
fiur unsere Zukunft und die Zukunft unserer Kinder und Kindeskin-
der, bestimmt mehr und mehr die 6ffentlichen Diskussionen und poli-
tischen Entscheidungen. Gleichwohl bleibt der Ausbau der Eisenbahn in
Deutschland eine schwer 19sbar erscheinende Aufgabe. Der Wettbewerb
der Verkehrstréger ist iiber Steuern und Kosten sowie den Infrastruktur-
ausbau recht unfair gestaltet.

Seit der Bahnreform 1994 wurden in Deutschland mehr als 5.000 Kilo-
meter Schiene stillgelegt, und allein 2020 wurden 125 Kilometer neue
Autobahnen gebaut, aber kein einziger Kilometer Schiene. Leider hat die
Politik hierzulande diese Defizite nicht sehen wollen und schaute vorwie-
gend durch die Windschutzscheibe auf den StrafSenverkehr.

In Europa nimmt die Bundesrepublik als fithrende Wirtschaftsnation
eine eher beschaimende Rolle ein, ganz gleich ob bei internationalen Stre-
ckenelektrifizierungen oder beim Ausbau der transeuropiischen Netze.
Deutschland ist oft das Schlusslicht und kommt seinen volkerrechtli-
chen Verpflichtungen nicht oder nur schleppend mit jahrelanger Verspa-
tung nach. Beispielhaft dafiir sind Grofiprojekte wie der langst in Betrieb
gegangene Gotthard-Basistunnel fiir eine durchgehende »Flachland-
bahn« von der Nordsee bis in den Mittelmeerraum via Karlsruhe - Basel
oder die Untertunnelung des Fehmarnbelt zwischen Schleswig-Holstein
und Dénemark. In Deutschland wird diskutiert, prozessiert, und nichts
kommt voran. Ein ganz anderes Beispiel: Weil wir noch viele Elektrifizie-
rungsliicken im Bahnnetz haben, fahren Giiterziige tagtdglich Tausende



Kilometer mit Dieselantrieb unter dem Fahrdraht — das ist ein Desaster,
6konomisch ebenso wie 6kologisch.

Klaus Milz zeigt in seinen Lebenserinnerungen immer wieder an
markanten Beispielen, wie die Branche der Eisenbahn - Lieferanten wie
Betreiber - erst sehr zogerlich, dann mit wachsender Uberzeugung die 6ko-
logische Notwendigkeit einer Mobilitat auf Basis des Rad-Schiene-Systems
erkannten und dann mit Nachdruck dafiir einzutreten begannen. Neuer-
dings sehen wir in den 6ffentlichen Diskussionen eine ausufernde Beschaf-
tigung mit dem Klimawandel. Aber es ist noch langst nicht gesichert, dass
den vielen Worten und Absichten auch Taten folgen und daraus die richti-
gen Konsequenzen in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft gezogen werden.

Mit der niichternen Rationalitit des Ingenieurs, Wirtschaftswissen-
schaftlers und Managers beschreibt Klaus Milz in diesem Buch anhand
der Stationen seines stets der Eisenbahn verbundenen Berufslebens, wie
die technischen Potenziale des Schienenverkehrs entdeckt und entwickelt
wurden. Zunichst in der einzigen Absicht, Auftragsvolumina und Ertrége
einzufahren. Spéter dann in der Erkenntnis, dass die Abkehr von der mas-
senhaften Motorisierung zugunsten einer wieder zu entdeckenden, attrak-
tiven, hochleistungsfihigen Eisenbahn eben nicht nur den Unternehmen
eintragliche Geschifte sichert, sondern der Menschheit ein klimaneutra-
les Weiterleben verheiflen kann.

Mit Beharrlichkeit den Klimaschutz pragmatisch vorantreiben und die
sich immer rasanter entwickelnde Technik fiir ein vernunftvolles Zusam-
menspiel von Okologie und Okonomie zu nutzen wissen — das ist heute
ohne Alternative. Wir haben nur einen Planeten Erde, den wir unseren
Kindern und den nachfolgenden Generationen
erhalten miissen.

Michael Cramer

Michael Cramer, Biindnis 90/Die Griinen, war
im Européischen Parlament 2004-2019 Mitglied
des Ausschusses fiir Verkehr und Tourismus und
2014-2017 dessen Vorsitzender.
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Kapitel 3
Berufseinstieg im Traktionswandel

Im Jahr 1972 publizierte der »Club of Rome« sein legendér gewordenes
Werk »Die Grenzen des Wachstums«. Dank einer geschickten Veréftent-
lichungsstrategie wurde der Menschheit in kurzer Zeit in vielen Sprachen
weltweit vor Augen gefiihrt, dass nicht nur der seinerzeit viel stirker als
heute befiirchtete Atomkrieg oder eine Kraftwerkskatastrophe das Leben
auf unserem Planeten bedrohten, sondern auch unser verschwenderi-
scher Umgang mit den natiirlichen Ressourcen. Die Grundideen fiir den
Klimaschutz lagen bereits auf dem Tisch, doch bekanntlich tat sich wenig.
Diese Erkenntnisse des Club of Rome, in denen es mehr um die Endlich-
keit der bisher vorwiegend genutzten fossilen Energietrager ging als um
ihre Emissionen, waren allenfalls in der theoretischen Diskussion, aber in
der Geschiftspraxis weitgehend unbekannt. Und Gedanken iiber ein Kli-
maschutzgesetz waren noch fern.

Gleichwohl tat sich gerade im Bahnsektor in jener Zeit viel fiir den
Abschied von fossiler Antriebstechnik. Mein Berufseinstieg fiel mitten in
die Zeit des Traktionswandels bei den deutschen Eisenbahnen. »Unsere
Loks gewohnen sich das Rauchen abe, plakatierte die Deutsche Bundes-
bahn populdr und sympathisch. Und das in einer Zeit, als die massen-
hafte Motorisierung gerade erst begann. Bedingt durch die Aufbaujahre
der Nachkriegszeit, gab es dabei einige Verzogerungen, und die romanti-
sche gute alte Zeit der Dampflok durfte noch etwas linger andauern - der
Abschied von ihr wurde doch vielfach mit Wehmut begleitet. Sogar Win-
zer an der Mosel meinten, dass der Rauch der Dampfziige den Geschmack
des Weines positiv beeinflusse.

An der Ara der Dampftraktion war die AEG Bahntechnik fiir meh-
rere Jahrzehnte trotz des Schwerpunktes Elektrotechnik intensiv beteiligt,
was sich durch die Integration des Lokomotivbauers Borsig im Jahr 1930
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noch verstarkt hatte. In den Werken in und um Berlin wurden drei Jahr-
zehnte lang bis Kriegsende rund 1.500 Dampflokomotiven gebaut. Darun-
ter war ein Grofiteil der rund 230 Maschinen der Baureihe 01, die ab den
1920er-Jahren als stirkste Schnellzuglokomotive der Deutschen Reichs-
bahn unterwegs waren. Acht der imposanten Fahrzeuge waren bei der
Bundesbahn noch bis 1973 in Betrieb, zuletzt vorwiegend fiir Abschieds-
fahrten. Bei der Reichsbahn in der DDR folgten die Ausmusterungen
sogar erst Anfang der 1980er-Jahre.

Dampflokomotiven auf einer Drehscheibe (Quelle: DB)
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Luxus in der Dampflok-
zeit: Beispiel Orient-
Express (Quelle:
Deutsche Bahn)

Die elektrische Traktion ist nur ein halbes Jahrhundert jiinger als die
Dampflokomotive: Werner von Siemens hatte im Jahre 1879 in Ber-
lin-Charlottenburg auf einer Ausstellung zum ersten Mal eine Bahn
mit elektrischem Antrieb erfolgreich vorgefithrt, und das Antriebssys-
tem wurde recht bald variantenreich in aller Welt realisiert. Und doch:
1955 betrug der Anteil der Beforderungsleistung der E-Traktion in West-
deutschland nur zehn Prozent gegeniiber 85 Prozent Dampftraktion und
rund fiinf Prozent Dieselbetrieb. Der Traktionswandel - ein heute fast
vergessener Begriff - nahm dann aber in den 1970er-Jahren enorm an
Fahrt auf. 1976 wurde der Dampfbetrieb bei der Bundesbahn vollkom-
men eingestellt und durch 80 Prozent elektrische Traktion sowie 20 Pro-
zent Dieselfahrzeuge ersetzt.

Erste Bahn mit elektrischem Antrieb von Werner von Siemens im Jahr 1879 auf der Gewer-
beausstellung in Berlin-Charlottenburg (Quelle: Siemens AG Communications Branding,
Siemens Historical Institute)

Berufseinstieg im Traktionswandel 47



Die deutlichen Vorteile der elektrischen Triebfahrzeuge liegen nicht nur in
der erheblich hoheren Leistung und der kurzzeitigen Uberlastbarkeit der
elektrischen Maschinen, sondern auch in dem hoheren Energiewirkungs-
grad und der Méglichkeit einer Energiertickgewinnung beim Bremsen.
Hinzu kommt: Der Energievorrat braucht nicht mitgefithrt zu werden.
Dariiber hinaus ist der elektrische Bahnbetrieb von keinem speziellen Pri-
marenergietriager abhdngig. Dass dieser Betrieb emissionsfrei war, spielte
noch keine grofie Rolle. Ohnehin wurde der Strom - von Wasserkraft
im Alpenvorland abgesehen - ganz iiberwiegend aus fossil betriebenen
Kraftwerken gewonnen; das Wort »Okostrom« war noch nicht erfunden.

%
100 2 —— Dampflokomotiven
80 x\ — ! Triebfahrzeugkilometer
70 & N elektrische Triebfahrzeuge
60 \\\ Triebfahrzeugkilometer
50 \\ / —+— Brennkrafttriebfahrzeuge
20 4 Triebfahrzeugkilometer
/N A - - Dampflokomotiven
30 \ o] Bruttotonnenkilometer
20 = —t b— 4 = elektrische Triebfahrzeuge
10 — ~ Bruttotonnenkilometer
0+ —e— Brennkrafttriebfahrzeuge
1956 1960 1964 1968 1972 1976 1980 1984 1992 1993 Bruttotonnenkilometer

Traktionswandel: Entwicklung der Leistungsanteile der drei Triebfahrzeugarten
(Quelle: Vorlesung Milz, TU Berlin)

Als Projektierungsingenieur lernte ich auf meiner ersten AEG-Station die
spezifischen Vorteile der elektrischen Bahnen genau kennen. Ich begann
in der Abteilung fiir die Berechnung und Dimensionierung der Trieb-
fahrzeuge. Seinerzeit wurden diese noch vorwiegend wie Maflanziige
individuell konfiguriert, weit entfernt von den erst spater aufkommenden
Baukastenphilosophien.

Fir die Umstellung auf den elektrischen Betrieb waren fiir die Bun-
desbahn neben dem hoéheren Energiewirkungsgrad der E-Lok deren
Betriebskosten die entscheidende Kennziffer. Der Gesamtwirkungsgrad
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der drei Traktionsarten (d. h. das Verhiltnis zwischen abgegebener mecha-
nischer Energie zu eingesetzter Primirenergie) ist sehr unterschiedlich.
Er liegt bei der Dampflok bei etwa zehn Prozent, bei der Diesellok bei ca.
30 Prozent, und bei der E-Lok sind es rund 40 Prozent, abhidngig vom
Wirkungsgrad der elektrischen Energieerzeugung. Jedoch musste in der
Betriebskostenberechnung der elektrischen Traktion der Aufwand fiir die
stationdren Anlagen berticksichtigt werden. Ab einem bestimmten Ver-
kehrsautkommen ist die Elektrotraktion die kostengiinstigere Variante.
Schwach belastete Nebenstrecken blieben dem Dieselbetrieb vorbehalten.
Bei der Entscheidung zwischen Diesel- oder Elektrotraktion gab es in der
Bundesbahn eindeutige Regeln.

A .
< Dampftraktion
@
o . .
5 Dieseltraktion
(@)]
c
2
% elektrische Traktion
:0
D
>
N
>
Schnittpunkt: Ab hier ist Streckenbelastung
E-Traktion wirtschaftlicher
als Dieselbetrieb

Elektrifizierungswurdigkeit von Strecken (Quelle: Vorlesung Milz, TU Berlin)

Energieeflizienz wurde in allen Sektoren mafgeblich aus Kostengriin-
den angestrebt, weniger aus Knappheitsiiberlegungen der Energie. Und
Umweltaspekte, also Abgase oder Lirmemissionen, spielten bei diesen
Entscheidungen damals kaum eine Rolle.

Die Deutsche Bundesbahn, als Sondervermdgen des Bundes orga-
nisiert, hatte es nicht leicht, in den Jahren des rasch voranschreitenden
Autobahnbaus von ihrem Eigentiimer Bund die notwendigen Investitio-
nen fiir die Elektrifizierung der Strecken und die Anschaffung von E-Loks
zu erhalten. Der Verkehrspolitik und vor allem den im Deutschen Bun-
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destag fiir den Haushalt verantwortlichen Abgeordneten mussten die spe-
zifischen Vorteile des elektrischen Antriebs ausfithrlich und moglichst
plakativ vermittelt werden. Das war fiir die dem Bund gehorende Bahn
als nachgeordnete, also untergebene Behorde argumentativ nicht so ohne
Weiteres machbar. Die Branche der Bahnlieferindustrie ging damals zwar
nicht an die Offentlichkeit, aber zumindest versuchten wir, hinter den
Kulissen unserem Kunden Bundesbahn bei den politischen Stellen dezent
zu helfen. Zudem war uns bewusst, dass eine fortschreitende Umstel-
lung auf elektrischen Betrieb uns nicht nur Fahrzeugauftrige, sondern in
hohem Maf3e auch Lieferungen und Montagen fiir Bahnstromunterwerke
sowie Fahrleitungsanlagen brachte. Der Ausbau des in Deutschland mit
der Sonderfrequenz von 16,7 Hertz betriebenen Bahnsystems benotigte
dartiber hinaus ein spezielles Hochspannungs-Bahnfernleitungsnetz mit
leistungsfahigen Umformern als Verbindung zum Landesstromnetz, an
dessen Realisierung wir maf3geblich beteiligt waren.

Die Bahn (DB
380KV Netz @ Verbundnetz Netzverbund
110KV Netz

16,7 Hz
@ @ @ 0BB SBB
Umformer Umrichter Wasser- Warme-
Dezentrale Dezentrale 3-50Hz 3-~50Hz kraftwerke kraftwerke
Umformer Umrichter
3-50Hz 3-50Hz

DB Energie GmbH

DB Netz AG

= Rﬁckstrmfuhrung

Prozess der Traktionsstromversorgung (Quelle: DB Energie)

Zu Beginn dieser Phase des Traktionswechsels gab es in Deutschland
Uberlegungen, die weitere Elektrifizierung mit dem modernen Bahn-
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stromsystem mit 25.000 Volt und 50 Hertz, also der Frequenz der Landes-
stromversorgung, durchzufithren. Der Umbau der bereits elektrifizierten
Strecken mit 15.000 Volt und 16,7 Hertz hitte jedoch gewaltige Kosten
verursacht, die von der Bundesbahn hoher geschiétzt wurden als die mog-
lichen Ersparnisse durch das neue System.

Bahnstromversorgungsprozess -

der Weg von der Einspeisung bis zum Triebfahrzeug
Offentlicher Stromverbund
110/380kV, 50 Hz

Systemsteuerung durch
Energieeinsatzzentrale Umrichter Umformer
(Hauptschaltleitung)

Kraft- Umformer und
werke Umrichter dezentral

Bahnstromleitung
1nOkV, 16,7Hz

Unterwerk 110/15kV

Oberleitung 15kV, 16,7 Hz

Systemsteuerung durch
Zentrale Schaltstellen (ZES)

(Quelle: DB Energie)

Ein wichtiges Argument fiir die Weiterfithrung des vorhandenen Son-
dersystems war auch die Tatsache, dass die Bundesbahn das erwdhnte
eigene Hochspannungsnetz mit 110.000 Volt und 16,7 Hertz von rund
8.000 km Lénge selbst betrieb, mit dem grofie benétigte Energiemengen
verlustarm tiber weite Entfernungen tibertragen werden kénnen. Damit
war es besonders in der damals noch vorherrschenden Situation regio-
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naler Monopole der Energieversorgungsunternehmen moglich, einen
Wettbewerb fiir die Strompreise herzustellen. Die Bundesbahn hatte zwar
mehrere eigene Kraftwerke, aber ein zunehmender Anteil an Bahnenergie
wurde itber Umwandler von den Landesnetzen bezogen, die mithilfe des
eigenen Hochspannungsnetzes an den Stellen eingekauft werden kann, wo
der Strom am giinstigsten ist; das hat wegen der grofien Energiebedarfs-
schwankungen im Bahnbetrieb besondere Bedeutung. Die entsprechen-
den Schaltungen zur Kostenoptimierung wurden zunéchst von lokalem
Bedienungspersonal in den Unterwerken und Schaltposten durchgefiihrt.

1984 installierte die DB Energie in der Néhe von Frankfurt/Main eine
rechnergesteuerte Lastverteileranlage als Zentralschaltstelle, die mit rund
220 Schaltposten und tiber 180 Unterwerken fiir eine stindige Optimie-
rung aller Stromeinkéufe und eigene Kraftwerkseinspeisungen sorgt. Mit
der Liberalisierung des Netzzuganges fiir nicht bundeseigene Wettbewer-
berbahnen auf Strecken der DB wurde 2014 zudem ein Weg gefunden,
auch diesen »Dritten« eine freie Wahl ihrer priméren Stromlieferanten zu
ermoglichen.

Die Entwicklung des Geschiftes der AEG Bahntechnik hing zu der
Zeit des Traktionswechsels also sehr stark von der Elektrifizierung des
inlandischen Bahnnetzes ab. So stellten wir uns die Frage, wie wir dieses
Geschift dartiber hinaus ausweiten konnten. In diesem Fall suchten wir
tiber unsere Industrieverbande nach gemeinsamen Schritten. Wir wurden
jetzt langsam aktiv in Politik und Offentlichkeit. Ein Novum: Der Begriff
»Marketing« tauchte nun auch in der Bahnindustrie auf und sollte unser
Vertriebsgeschehen in den Folgejahren weiter beeinflussen.

Nach etwa drei Jahren in der Berechnungsabteilung versetzte mich
Prof. Krienitz in den Bereich »Konsortialprojekte«. Diese Abteilung pflegte
Kontakte und Austausch der AEG Bahntechnik mit der »50 Hz-Arbeitsge-
meinschaft«, die im Jahre 1954 auf Initiative der franzosischen Bahnin-
dustrie als Exportkonsortium gegriindet worden war. Unser Haus war von
Anfang an als Mitglied dabei.

Gemeinsame Zielsetzung der Unternehmen war es, im europdischen
Rahmen weltweit fiir Bahnelektrifizierungen mit dem 50-Hertz-System
zu werben und entsprechende Auftrége fiir die Mitgliedsfirmen zu akqui-
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rieren. Partner in der »50 Hz Arbeitsgemeinschaft, 50 ¢/s GROUP, oder
Groupement 50 Hz« waren alle mafigeblichen Firmen der europdischen
Bahnindustrie, neben anderen Alsthom - damals noch mit dem spéter
aufgegebenen, im immer weiter Englisch sprechenden Raum missver-
standlichen »th« im Namen - und MTE in Frankreich, BBC und Oerli-
kon in der Schweiz, ACEC in Belgien und aufler AEG auch Siemens in
Deutschland. Rasch konnten damit fiir die europédische Bahnindustrie
neue Mirkte erschlossen werden, und AEG Bahntechnik hatte bemer-
kenswerte Anteile an zahlreichen Auftrigen in Indien, China, der Sowje-
tunion, Stidafrika, Stidkorea, Jugoslawien, Portugal, Tiirkei, Ungarn u.a.

Schriftzug der 50-Hz-
Arbeitsgemeinschaft
auf einer nach Stdafrika
gelieferten Lokomotive
(Quelle: AEG Archiv)

Prof. Krienitz hatte mich fiir die Arbeit in der 50-Hz- Arbeitsgemeinschaft
wohl auch ausgewihlt, da nach seiner Ansicht neben Englisch insbeson-
dere meine Franzosischkenntnisse fiir die reibungslose Zusammenarbeit
mit unseren Partnern jenseits des Rheins wichtig und die Herausforde-
rungen auf internationalem Parkett fiir mein Fortkommen in unserem
Unternehmen hilfreich werden konnten. So wurde ich bald auf verschie-
dene Auslandseinsitze geschickt, die zum Teil mit lingeren Reisen ver-
bunden waren. Meine Aufgabe wurde es auch, das Eisenbahnland Indien
bei seinem umfangreichen Elektrifizierungsprogramm zu unterstiitzen,
denn bei der Umstellung auf elektrische Traktion war in dem damals noch
auf Dampfbetrieb ausgerichteten groflen Bahnland erheblicher techni-
scher Nachholbedarf vorhanden. Die erste Reise fithrte mich zu unserem
indischen Kooperationspartner, der groflen Lokomotivfabrik Chittaran-
jan Locomotive Works in Westbengalen nérdlich von Kalkutta. Ich wurde
tiber die Planungen der Indian Railways (IR) und iiber die Strukturen
unserer dortigen Vertragspartner informiert. Im Anschluss fuhr ich nach
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Lucknow, wie Lakhnau, die Hauptstadt des Bundesstaates Uttar Pradesh,
von der einstigen britischen Kolonialmacht umbenannt worden war.
Dort war das »RDSO« angesiedelt, das technische Zentralamt der IR. Hier
musste ich den Bahntechnikexperten die Funktion unserer gelieferten
Lokomotiven und die Zusammenhéinge mit der Bahnstromversorgung
erkldren, zunédchst der hoheren Hierarchie und spéter den Fachkriften
auf der Wartungsebene.

TR —

Ausbildung von Mitarbeitern der Indian Railways (Quelle: Privat Archiv Milz)

Bei den Konferenzen mit der Eisenbahndirektion ging es damals noch sehr
korrekt zu. Trotz brutender Hitze wurde erwartet, dass man zur Konferenz
im Anzug erschien. Unsere Gastgeber trugen bequeme und luftige indi-
sche Kleidung. Es existierten zwar Klimagerite, deren Funktion war aber
durch die gedffneten Fenster stark eingeschrankt. Mit den Erfrischungen
hatte ich auch ein Problem. Heiflen Tee gab es nur etwa einmal pro Stunde,
das Leitungswasser wagte ich wegen der Amébengefahr nicht zu trinken.
Ein dlterer Kollege war einige Zeit vor mir mit dieser ldstigen Krankheit aus
Indien zurtickgekommen. Verunsichert war ich am Anfang auch iiber die
merkwiirdigen Kopfbewegungen der dortigen Direktoren wihrend meiner
Ausfithrungen. Spiter habe ich durch Zufall erfahren, dass dieses behabige
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Kopfschiitteln eigentlich Aufmerksamkeit und nicht etwa Verneinung der
hohen indischen Bahnbeamten bedeutete. Etwas frustrierend fand ich, dass
die von mir mithsam ausgebildeten Bahnmitarbeiter mit der neuen Quali-
fikation recht bald ihren Arbeitsplatz verlieflen, um eine hohere Tétigkeit
anzunehmen, entstand dadurch doch stets neuer Ausbildungsbedarf.

Die verschiedenen Aufenthalte in Indien waren neben den berufli-
chen Titigkeiten mit den Besuchen spektakuldrer Kulturstitten verbun-
den, jedoch auch mit deprimierenden Erlebnissen. Die grofie Armut
am Rande der Stddte und auf dem Lande lings der Eisenbahnstrecken
sowie die Gleichgiiltigkeit der bessergestellten Inder gegeniiber diesen
Verhiltnissen waren schwer zu ertragen. Ich hoffte, dass sich diese Situa-
tion durch die insgesamt positive wirtschaftliche Entwicklung verbessern
wirde, doch das dramatische Gefille zwischen Arm und Reich existiert
bekanntlich bis heute in der Zeit der COVID-Pandemie.

Eine andere Aufgabe entstand im damaligen Jugoslawien durch ein
grofles Elektrifizierungsprojekt, bei dem ich ein internationales Kon-
sortium zu leiten hatte. Die Bahnverwaltungen in Kroatien, Serbien und
Bosnien hatten beschlossen, die Strecke zwischen Dobova an der slowe-
nischen Grenze und Skopje in Mazedonien sowie die Verbindung nach
Sarajevo mit dem System 25.000 Volt und 50 Hertz zu elektrifizieren. In
Slowenien gab es schon elektrischen Betrieb mit einem Gleichstromsys-
tem. Diesen neuen Auftrag, der die gesamte Bahnstromversorgung mit
Unterwerken und deren Fernsteuerung umfasste, haben wir zusammen
mit Siemens und der britischen Firma BICC durchgefiihrt. Das Besondere
war, dass es zwar noch einen gemeinsamen Staat Jugoslawien gab, aber
das Projekt musste mit den getrennten Bahngesellschaften der betroffe-
nen Teilrepubliken einzeln verhandelt und abgewickelt werden.

Unsere Besprechungen in Belgrad, Zagreb und Sarajevo dauerten meh-
rere Wochen. Sie verliefen grundsiétzlich harmonisch und waren immer
wieder durch die frohliche Kultur in diesen Balkanldndern geprégt. Bereits
wihrend der Sitzungen am Vormittag standen die berithmten alkoholi-
schen Getranke der Region zur Verfiigung, und ich musste mehr als ein-
mal dafiir sorgen, dass die Stimmung der Verhandlungspartner nicht zu
ausgelassen wurde. Auch wurden wir regelmif3ig zu Abendveranstal-
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tungen mit hervorragendem Essen aus den nationalen Kiichen eingela-
den. Ich erlebte zwar mehrfach kleine Eifersiichteleien zwischen Kroaten
und Serben, konnte mir aber nicht vorstellen, dass diese freundlichen
Geschiftspartner spiter gegeneinander Krieg fithren wiirden. Den hart
umkédmpften Lokomotivauftrag bekamen wir nicht, hier war der schwedi-
sche Konkurrent ASEA am Ende der Gewinner.

Erfolgreicher war das 50-Hz-Konsortium in Portugal, wo unsere
Unternehmen neben dem stationédren Stromversorgungssystem auch die
Fahrzeuge fiir den elektrischen Betrieb lieferten. Vorausgegangen waren
intensive Beratungen der nationalen Bahngesellschaft CP. Diese hatte
zwar den Entschluss gefasst, die Bahnstrecke von Lissabon nach Porto
zu elektrifizieren, aber iiber das zu wihlende Bahnstromsystem war von
der CP noch nicht entschieden worden. Der Nachbar Spanien besafl
damals nur ein 3.000-Volt-Gleichstromnetz, und im Siiden Frankreichs
war das Streckennetz mit 1.500 Volt Gleichstrom elektrifiziert. Unsere
internationale Arbeitsgemeinschaft empfahl logischerweise das moderne
50-Hertz-Wechselstromsystem. Im Verlauf der sich hinziehenden Ver-
handlungen und Beratungen erlebte ich dhnlich wie zuvor auf dem Bal-
kan, dass auch in dem historisch interessanten Land Arbeit und Erholung
bei unseren dortigen Geschéftspartnern harmonisch zusammengehorten.
Seit dieser Zeit ist Portugal mit seinem siideuropéischen Charme zu mei-
nem Lieblingsurlaubsland geworden.

Die vielen Projekte und Auftrige im Rahmen der 50-Hz-Arbeitsge-
meinschaft fithrten nicht nur zu Akquisitionsreisen in die Kundenlidnder,
sondern waren auch verbunden mit zahlreichen Besprechungen zwischen
den Mitgliedsfirmen unseres Konsortiums. Regelmiflige Treffen waren
notig, um standig Markt- und Projektdaten aus aller Welt auszutauschen.
Bei der Ausarbeitung der Angebote war es notwendig, die Arbeitstei-
lung und Lieferaufteilung so zu gestalten, dass bei jeder Fahrzeugkompo-
nente und jedem anderen Subsystem der jeweils kostengiinstigste Partner
zum Zuge kam, um das Gesamtangebot so wettbewerbsfihig wie mog-
lich zu machen. Auch das erforderte bei den sogenannten Preissitzungen
an den unterschiedlichen Standorten unserer Konsortialpartner viel Vor-
bereitungszeit sowie firmeninterne Kalkulationen und Recherchen mit
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anderen AEG-Abteilungen. Mit diesen Arbeiten lernte ich nicht nur die
neuesten technischen Losungen unserer gemeinsamen Produkte, sondern
auch interessante Verfahren der Zusammenarbeit kennen.

Trotz der geschiftlichen Erfolge blieb mein Standing in der Firma eher
bescheiden. Erst nach dem erfolgreichen Abschluss des zweiten Studi-
ums und dem Vorzeigen des Doktortitels dnderte sich das Firmenum-
feld schlagartig. Ich erhielt in Berlin nach meiner Promotion im Jahre
1972 zusitzliche Aufgaben im Strategiebereich. Neben der bislang iibli-
chen Budget- und Kurzfristplanung legte der Konzern immer mehr Wert
auf strategische Ansitze mit intensiver Beschreibung auch der geplanten
eigenen Mafinahmen zum Erreichen der Ziele. Die Erarbeitung und Ein-
fihrung neuer Managementmethoden war fiir mich nach dem gerade
beendeten Studium in Betriebs- und Volkswirtschaftslehre eine interes-
sante und herausfordernde Zusatzaufgabe, und die Vorgesetzten bis hin-
auf zur Firmenspitze wurden auf mich aufmerksam.
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Kapitel 8
Sprung liber den Atlantik

Auf dem Weg zur Internationalisierung des Bahntechnikgeschiftes gelang
1988 ein spektakuldrer Schritt mit der Ubernahme der Westinghouse
Transportation in Pittsburgh im US-Bundesstaat Pennsylvania. Die Wur-
zeln des Unternehmens gehen wie bei der AEG zuriick ins 19. Jahrhundert,
und wie wir in Europa hatte Westinghouse in den Vereinigten Staaten
mafigeblich die dortige Struktur des Schienenverkehrs mitentwickelt.
Von einem Kollegen aus der franzésischen Bahnindustrie hatte ich erfah-
ren, dass Westinghouse im Rahmen von Restrukturierungsplanen beab-
sichtigte, seinen Bahnbereich zumindest teilweise zu verduflern. Unsere
Sondierungsgespriche mit den amerikanischen Unternehmensvertre-
tern waren sehr ermutigend. Mein erster Besuch in Pittsburgh war nicht
nur im Werk der amerikanischen Partner interessant, sondern das aulere
Erscheinungsbild der Stadt war fiir uns Deutsche fast heimatlich. Man fei-
erte gerade eine Art Oktoberfest mit bayerischem Bier. Die Gegend war
auch ein Beispiel fiir die erfolgreiche Transformation der fritheren Stah-
lindustrie zu neuen Branchen wie Biotechnologie, Nahrungsmitteln und
Dienstleistungen. Das Team von Westinghouse Transportation wusste
genau, dass eine Kooperation mit uns fiir sie eine Chance bedeutete. Wir
waren sofort iiberzeugt, gemeinsam mehr zu erreichen als jeder fiir sich.
Bald konnten wir sowohl den AEG-Vorstand als auch das Management
von Daimler-Benz vom Vorteil dieser Akquisition {iberzeugen.

Es begann eine hochst interessante Phase intensiver Verhandlungen in
einem fiir uns neuen Umfeld in den USA. Vorstandschef Diirr schaute sich
das Werk von Westinghouse in Pittsburgh selbst an, nachdem er zuvor die
Geschaftszahlen studiert hatte. Bei unserem gemeinsamen Besuch war
er vom Geschiftsmodell dieses potenziellen Partners und den damit fir
uns verbundenen Chancen auf dem amerikanischen Markt tiberzeugt.
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Beeindruckt war er auch von der Fertigungsstruktur in Pittsburgh, die
sich durch einen wesentlich hoheren Anteil an Zukaufteilen, also bedeu-
tend geringerer Fertigungstiefe, von unserer tiblichen Praxis unterschied.
Das nachgelagerte komplexe Systempriiffeld konnte fiir uns ebenfalls Vor-
bild werden. Nach intensiver Priifung von Infrastruktur und Management
sagte Diirr mir beim Riickflug nach Deutschland kurz und biindig: »Gute
und saubere Fabrik, wir kaufen die Firma.« Die Verhandlungen zum Ver-
tragsabschluss dauerten dann doch linger, aber wir hatten schliefllich
eine US-Tochter mit groflem Markt.

Der Mehrheitserwerb der Westinghouse Transportation durch die
AEG fithrte unseren Bahnbereich in die erste transatlantische Koopera-
tion. Plotzlich war ein sichtbarer Nukleus eines kleinen, aber internati-
onalen »Bahnkonzerns« unter Fithrung der AEG entstanden. Das war
ein wichtiger Schritt in Richtung »Global Player, jedoch mit neuen Her-
ausforderungen verbunden: Wie soll das globale Geschift von zwei ver-
schiedenen Kontinenten aus optimal gefithrt werden? Wir versuchten es
mit einer Holdingstruktur »AEG Westinghouse Transportation Systems
International« (AWI) mit Sitz in Berlin. Jetzt war ich plotzlich Prasident
einer deutschen GmbH sowie Board Member einer US-amerikanischen
Gesellschaft geworden. Diese Struktur fithrte zu zwei rechtlich getrenn-
ten operativen Einheiten, der AEG Westinghouse Transport Systeme in
Deutschland und der AEG Westinghouse Transportation in den USA.
In den ersten Jahren war ich alle zwei Monate fiir mehrere Tage in Pitts-
burgh. Das bedeutete eine zusdtzliche und nunmehr regelmiaflige Reise-
tatigkeit, um die Geschéftsaktivitdten zu koordinieren. Wir mussten erst
einmal sortieren, wo wir die Synergieeffekte, vor allem im Vertrieb, in der
Entwicklung und der Produktion, am schnellsten finden wiirden.

Die personliche Zusammenarbeit zwischen den deutschen und ame-
rikanischen Fithrungskriften funktionierte recht gut, bei der Kenntnis
unserer Markte lagen wir gleichauf. Aber bei der Erarbeitung gemeinsa-
mer Geschiftsstrategien haperte es gelegentlich. Wir experimentierten
intensiv an multinationalen Konzepten, doch die damalige Diskrepanz
zwischen deutscher und amerikanischer Managementkultur war nicht
einfach zu l6sen. Wir bendtigten fast eine ganze Woche Fithrungssemi-
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nar, um uns auf eine gemeinsame Unternehmensvision zu einigen. Bei der
Zielformulierung bestanden die US-Kollegen darauf, sofort Platz 1 in der
Weltrangliste anzuvisieren, wir glaubten realistischer zu sein und wollten
uns mit einem der ersten Plitze begniigen. Das Argument unserer ame-
rikanischen Kollegen aber war: »Wer zu den Olympischen Spielen geht,
strebt ja auch die Goldmedaille an.« Wir haben am Ende nachgegeben.

R ity and Progress
- Synergies

’j

* g _ Mein US-Kollege John

i 1 ‘; Tucker in Pittsburgh
E (Quelle: AEG Archiv)

Die Begeisterung iiber den globalen Geschiftsausbau war bei allen
Beteiligten so grof3, dass Unerfahrenheit und kulturelle Unterschiede
im Geschiftsgeschehen zundchst einfach negiert wurden. Eine end-
giiltige Bereinigung des Konfliktes zwischen den beiden Kulturen USA
und Deutschland erfolgte erst spater nach der Aufnahme zusétzlicher
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Geschiftsbeziehungen durch das Joint Venture mit ABB im Rahmen der
weiteren Branchenneuordnung. ABB hatte deutlich mehr Erfahrung in
internationalen Fithrungsstrukturen als wir zur damaligen Zeit. AEG Wes-
tinghouse Transportation Systems wurde in USA spéter mit den ABB-Ak-
tivititen und danach mit denen von Bombardier zusammengelegt und ist
heute wesentlicher Teil des Konzerns Alstom in den USA.
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Um die Klimaziele einhalten zu kénnen, ist eine nachhaltige
Mobilitat wichtiger denn je. Daflr benotigen wir vor allem eine
vermehrte Nutzung offentlicher Verkehrsmittel und die Um-
stellung auf nachhaltigere Antriebe. Der Schienenverkehr spielt
hier eine wichtige Rolle und war schon frh an der Entwick-
lung einer nachhaltigen Mobilitat beteiligt. Politische Entschei-
dungen zulasten der Schiene, Uberholte Strukturen bei den
Betreibern und national orientierte Monopolmarkte schwachten
aber Uber lange Zeit die Wettbewerbsfahigkeit von Bahn & Co.
gegenuber anderen Verkehrstragern.

Der Bahnexperte Klaus Milz analysiert diese komplexen Zu-
sammenhange anhand seiner beruflichen Laufbahn, erldutert
die Entwicklungen in der Branche der letzten 40 Jahre und
zeigt Losungswege auf, wie sich die Bahn zukUnftig durch das
inzwischen gewachsene Umweltbewusstsein behaupten kann.
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