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DerVorstandsvorsitzende und die Vorstédnde Personal, Produktion

und Finanzen erlautern die Grundsatze der Geschéftsstrategie,

des Wandels der Unternehmenskultur sowie der Anpassungen
on Organisationsstruktur, Prozessen und Controlling.
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Bernd Koch.

Herr Koch, die DB
Station&Service AG hat
unter lhrer Fihrung in den
vergangenen Monaten ein
neues Geschéftsfeldprogramm

entwickelt. Worum geht es?

Die Nachfrage nach neuen, umweltschonenden Mobi-
litatsformen steigt; gleichzeitig soll sich bis 2030 die
Anzahl der Reisenden auf der Schiene verdoppeln.
Auch der Markt fur Bike-Sharing-Systeme wéchst
und Reisende erwarten neben flexiblen Lésungen
einen einfachen Ubergang zwischen verschiedenen
Mobilitatsformen. Kurzum: Die Mobilitatswelt ist im
Wandelund fur Bahnhofe ist das eine enorme Chance!

Mit dem neuen Geschéftsfeldprogramm wollen wir
diese noch gezielter nutzen und Bahnhofe als multimo-
dale Mobilitatszentren weiter auszubauen. Wir wollen
das Kundenerlebnis verbessern und daflr sorgen,
dass unsere Gaste sich gerne am Bahnhof aufhalten.
Dabei geht es nicht nur darum, die Bahnhofe schéner
zumachen, sondern neue Nutzungskonzepte zu entwi-
ckeln und neue Services anzubieten. Voraussetzung
dafur, dass sich unsere Kunden beiuns wohlfuhlen, ist
vor allem eine gute Basisqualitat: saubere, sichere und
einladende Bahnhdfe. Hier noch besser zu werden,
ist unser erklartes Ziel!

Wir verfolgen somit drei StoBrichtungen: Zum einen
Basisqualitat und Kapazitat — das ist Grundvoraus-
setzung, die wir sicherstellen missen. Zum anderen
wollen wir ein starkes Kundenerlebnis durch eine
gesteigerte Aufenthaltsqualitéat und attraktive Produkte
schaffen. Zusétzlich wollen wir Mobilitatshubs und
unser Engagement in der Quartiersentwicklung
ausbauen. Im Sinne der Agenda flr eine bessere
Bahn, an der wir konzernweit gemeinsam arbeiten,
wollen wir so fur eine deutlich bessere Qualitat fur
unsere Kunden sorgen.

Wie wird die Geschéftsfeldstrategie konkret umgesetzt?

Wir haben unsere Bahnhofe in vier Produktlinien
eingeteilt, um noch gezielter auf die spezifischen
Anforderungen einzugehen: Metropolbahnhofe,
Knotenbahnhofe, S-Bahnhodfe und Zubringerbahnhofe.
Esliegtinunserer Verantwortung, unseren Kundenam
Bahnhof — Uber alle Produktlinien hinweg — ein hoch-
wertiges Level an Service, Sauberkeit und Sicherheit
zu bieten und dafur zu sorgen, dass der Zustand
unserer Bahnhdfe ihnen gerechtwird. Das neue Ressort
Produktion bundelt Kompetenzen, so dass wir hier
noch schlagkraftiger werden kénnen.

Interview mit dem Vorstandsvorsitzenden der DB Station&Service AG,

Im Mittelpunktunserer Strategie stehen die Reisenden
—sie wollen wir kiinftig noch viel starker in den Fokus
nehmen. Uber die Ausgestaltung der Produktlinien
wollen wir die unterschiedlichen Bedurfnisse unserer
Kunden an unseren Bahnhodfen noch besser kennen
lernen. Neue Gestaltungskonzepte sowie nachhaltige
Konsum- und Serviceangebote sind die Schllussel,
damitunsere Kunden gerne zu uns kommen. Auch an
der Weiterentwicklung digitaler Services arbeiten wir.
Mit der Reisendeninformation der Zukunft beispiels-
weise kénnen wir bald Uber alle Kundenkanéle
einheitlich und in Echtzeit kommunizieren. An rund 50
Bahnhofenist das neue System bereits im Piloteinsatz
und wird nach dem Review dann bundesweit einge-
fuhrt. Und wir schauen nach innen: Was bedeutet es,
mit 20 Millionen Bahnhofsgéstentaglich Deutschlands
groBter Gastgeber zu sein? Der Dialog Uber die
Haltung, mit der wir unseren Kunden begegnen, istin
derneuen Strategie verankert. All dies muss sich noch
starker in unseren internen Prozessen widerspiegeln:
Hier mUssen wir in der gesamten Organisation noch
konsequenter als bisher vom Kunden aus denken.

Wie geht es nun weiter?

Um unsere Konzepte direkt mit unseren Reisenden zu
erproben, haben wir in einem mehrstufigen Prozess
16 Pilotbahnhofe definiert. In einem Pitch konnten
Vertreter der Regionalbereiche fur ,ihre Bahnhofe®
vor einer abteilungsibergreifenden Jury werben.
Unter den 16 Pilotbahnhdéfen sind alle Produktlinien
vertreten: Metropolbahnhofe (Berlin Stdkreuz und
Munster (Westf) Hbf), Knotenbahnhofe (Wolfsburg
Hbf, Coburg, Cottbus Hbf, Halle (Saale) Hbf, Heilbronn
Hbf), S-Bahnhofe (Sternschanze, Bornholmer StraBe,
Haltern am See, Offenbach Marktplatz, Hofheim
(Taunus), Renningen, Freising) und Zubringerbahnhofe
(Ahrensburg, Wernigerode).

An allen 16 Standorten haben wir qualitative Kunden-
befragungen vor Ort durchgefuhrtund um quantitative
Daten aus dem Umfeld ergénzt, zum Beispiel Aufent-
haltsdauer, Sinus-Milieus. Im nachsten Schritt laufen
nun die Gesprache mit unseren Stakeholdern vor Ort
an, um mit ihnen erste mogliche Ansatzpunkte und
MaBnahmen zu diskutieren. An unseren Pilotbahn-
hofen wollen wir moglichst schnell etwas testen und
herausfinden, was unsere Reisende und Pendler
zufriedener macht und was nicht. Nicht alles wird
daftr schon im perfekten Endausbau sein. Unser Ziel
ist es, Ende 2020 herausgefunden zu haben, wie wir
die erfolgreichen MaBnahmen skalieren kdnnen — fir
mehr Qualitat und Service fur unsere Reisenden und
Bahnhofsbesucher!

Das Interview flihrte Martin Nowosad. u
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DB Station&Service AG, Berlin

Fur den Erfolg unserer strategischen Neuaus-
richtung ist ein einheitliches Verstandnis unserer
Unternehmenskultur notwendig. Die gemeinsame
Identitat und die Kultur der Zusammenarbeit sind
hierbei zweientscheidende Hebel. Erfolgreich werden
wir nur sein, wenn wir mit den Kunden und Partnern
eine Kultur der Zusammenarbeit pflegen. Und das
gilt auch nach innen im Unternehmen: Wir werden
fortannoch stéarker daraufachten, dass die horizontale
Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Ressorts
und Abteilungen und die vertikale Zusammenarbeit
zwischen den S&ulen Bahnhofsmanagements, Regio-
nalbereiche und Zentrale gut funktioniert. Wir sind
Uberzeugt, dass gerade die Identitat und Kultur der
Zusammenarbeit einen wichtigen Einfluss auf die
Bindung und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen an
unser Unternehmen haben.

Warum stehen wir morgens
eigentlich auf?

Strategische Unternehmensziele allein laden die
Menschen nicht mit Energie auf, schon gar nicht, wenn
ihre Arbeit nur als Mittel zum Zweck hervorgehoben
wird. Wir brauchen einen erkennbaren Sinn unserer
Arbeit. Diesen stiftet eine gemeinsame Identitat, die
eine Antwort auf die Frage liefert: Warum stehen wir
morgens eigentlich auf? Diese Frage l&sst sich nicht
einfach beantworten. Fur die DB Station&Service AG
wollten wir uns mit unseren rund 6.000 Mitarbeite-
rinnen aber diese Frage stellen und ein einheitliches
Verstandnis erzeugen, indem unser kulturelles Selbst-
verstédndnis und unsere Verbundenheit mit unserem
Unternehmen zum Ausdruck kommt.

Wir waren uns einig, dass die Frage nach dem Warum
(stehenwirmorgens auf?) aus der Mitte der Mannschaft
beantwortet werden muss. Wir haben ein Team aus
Fuhrungskréaften, Mitarbeiterinnen und Betriebsraten
gebeten, sich mit dieser Frage — unter professioneller
Begleitung — auseinander zu setzen. Naturlich ist es
keine Uberraschung, dass die Antwort auf die Sinn-
frage insbesondere in Verbindung mit den Menschen
auBerhalb des Unternehmens steht. Die Menschen, fur
die wir jeden Tag unsere Leistung erbringen.

Deutschlands groBter Gastgeber

Am Ende des Entwicklungsprozesses hat sich die
Antwort auf die Frage darauf verdichtet, dass wir uns
als Gastgeber sehen (wollen). Das Gastgebertum hat
seinen Ursprung in der Mobilitat, also dem Reisen

Eine emotionale Identitat schaffen -
das Kooperationsverhalten stirken

Andreas Springer, Vorstand Personal,
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der Menschen, und hat eine Uber tausendjahrige
Tradition in allen Kulturkreisen. Gastgeber mdchten
wir an jedem unserer Bahnhofe, an jedem Tag und zu
jeder Zeit sein. Nicht nur ein Gastgeber unter vielen,
sondern Deutschlands groBter Gastgeber. Wir haben
taglich rund 20 Millionen Menschen in den rund 5.400
Bahnhofen der DB Station&Service AG. Kein anderes
Unternehmen in Deutschland, nicht die gesamten
deutschen Flughafen und Hotels zusammen kommen
auch nur annéghernd auf diese Gastezahl. Wir sorgen
dafur, dass sich die Gaste willkommen fuhlen und
sich — idealerweise — gerne in unseren Bahnhofen
aufhalten. Wir sind dazu da, unseren 20 Millionen
GastendasReisen, das Arbeiten, das Leben einwenig
besser zu machen. Dieser gesellschaftliche Kontext
unserer Arbeit erfullt uns mit Stolz und macht fur uns
den Unterschied.

Naturlich erflllen wir diesen Anspruch noch nicht
umfanglich und werden den Erwartungen unserer
Gaste auch mal nicht gerecht, aber es geht hier um
einen Ansporn an uns selbst. Deshalb nutzen wir
,Deutschlands groBter Gastgeber” nach innen und
nicht in der externen Kommunikation. Anmerken
mochten wir an dieser Stelle, dass sich unsere rund
1.700 MitarbeiterInnen, die im direkten Kundenkontakt
stehen und damit unser ,Gesicht” beim Kunden sind,
sich in den Kundenzufriedenheitsstudien der letzten
Jahre regelmaBig in einem guten Bereich bewegen.

Wir haben Anfang Januar die neue ldentitat auf
unserem Fuhrungskrafte-Treffen mit 400 Teilnehmern
erprobt. Die Feedback-Messung hierzu hat gezeigt,
dass wir damit den Nerv der Organisation getroffen
haben: Von den rund 250 Feedbackgebern kénnen
sich Uber 90 Prozent mit der Identitat ,Deutschlands
groBter Gastgeber*” identifizieren.

Was macht uns als Deutschlands
groBter Gastgeber aus?

Rund 1.700 unserer Mitarbeiterlnnen arbeiten im
Service direkt mit den Kunden, die restlichen 4.500
arbeiten im Hintergrund fur die Kunden: Sei es in den
46 Bahnhofsmanagements, in den 3-S-Zentralen, in
den Ansagezentren, in den 7 Regionalbereichen oder
der Zentrale inunterschiedlichen Funktionen. Nurwenn
alle Bereiche Hand in Hand zusammenarbeiten, also
einfunktionierendes Verbundsystem darstellen, kénnen
wir die Kundenerwartungen erfullen. Somit sind alle
Bereiche in der internen Zusammenarbeit mal Gast
und mal Gastgeber. Die Gastgeber-Haltung im Team



ist entscheidend. Wir haben darlber nachgedacht,
die Haltung als Gastgeber mit einigen Schllssel-
begriffen zu beschreiben, haben uns aber bewusst
daftr entschieden, die Identitat als ,Deutschlands
groBter Gastgeber® nichtvorzugeben. In Workshops mit
seinem Team entwickeltnun jede/r einzelne/r Mitarbei-
terln ihren/ seinen personlichen Schlusselbegriff. Alle
Mitarbeiterinnen unseres Unternehmens bauensoeine
Verbindung zuihrer Rolle als Gastgeber auf und haben
einen Gestaltungsspielraum, die Identitat aus den
unterschiedlichen Rollenkontexten zu beschreiben.

Unsere 400 Fuhrungskrafte wurden mit einem
Workshop-Konzept und Materialien ausgestattet, um
sich mit ihren Teams die Zeit zu nehmen, sich mit
der Gastgeber-ldentitat auseinander zu setzen. Die
im Workshop entwickelten Beitrage werden in einem
Gesamtwerk, bestehend aus den Beitrdgen aller
Teams, munden.

GastGEBER statt NEHMER!

Schlusselbegriffe sind allerdings schnell aufge-
schrieben, eine Haltung zu etablierenistnoch einlanger
Weg, der vor uns liegt. Zusammenarbeit ist gepragt
von einzelnen Begegnungen. Der erste Schritt in der
Entwicklung einer neuen Kultur der Zusammenarbeit
ist ein von allen getragenes Zielbild, das beschreibt,
welche innere Haltung unsere Arbeit préagen soll.

Studien zeigen, dass eine hohere Kooperations-
bereitschaft zu einer héheren Leistungsféhigkeit und
damit auch zu einem groBeren Erfolg einer Orga-
nisation beitragt. Organisationspsychologen teilen
die Menschen in Organisationen — vereinfacht — in
Nehmer- und Gebertypen ein.

Der Nehmertyp

Der Nehmertyp glaubt an den Wettbewerb mit seinen
Kollegeninnerhalb der Organisation. Er fragt sich, was
andere fUr seinen Erfolg beitragen kénnen. Er méchte
mehr bekommen, als er zu geben bereit ist. Er stellt
seine Bedurfnisse Uber die der Kollegen, ist mehr als
Sender und weniger als Empféanger unterwegs und
mochte gegenuber den Kollegen stets Anerkennung
finden.

Meist geht mit dieser Nehmereigenschaft auch der
Glauben einher, dass er selbst im Unternehmen mehr
Verantwortung tragt, mitkomplexeren Aufgaben betraut
ist und groéBere Herausforderungen zu bewaltigen hat
als seine Kollegenlnnen. Denken in diesen Kategorien
ist Giftfur eine Kooperationskultur, weil sie dazu fuhren
kann, dass sich ganze Abteilungen oder Bereiche
anderen gegenuber erheben.

Das Verhalten der Nehmer schadet aber dem Erfolg
eines Verbundprozesses. Es pragt das gesamte
Verhalten innerhalb einer Organisation, denn der
JVerlierer” in der Austauschbeziehung wird nach
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solchen Begegnungen mit dem gleichen Verhalten
zurtckschlagen. Das bedeutet, dass sich das Nehmer-
verhalten vermehrt, insbesondere wenn es von der
Fdhrung toleriert wird.

Der Gebertyp

Das Gegenstuck ist der Gebertyp, der sich und
andere zum Erfolg fuhren moéchte. Der Gebertyp hort
zu, damit er versteht, mit welchem Beitrag er seine/n
KollegenIn unterstutzen kann. Das heiBt nicht, faule
Kompromisse einzugehen, denn er hat den Vorteil des
Unternehmens im Blick und nicht (nur) den Erfolg des
Kollegen. Solche Verhaltensweisen mussen fur eine
hoéhere Kooperationsbereitschaft in der Organisation
gezielt geférdert werden. In Studien zeigt sich, dass
diese Mannschaftsspieler auf der Karriereleiter am
Ende erfolgreicher sind als die Einzelk&dmpfer. Es
zahlt sich also fur die Organisation und fur die Mitar-
beiterlnnen aus.

Wir sind davon Uberzeugt, dass ein von Gebertypen
gepragtes Betriebsklima unsere Unternehmenskultur
mitpragt und eine positive Wirkung auf die Mitarbei-
terbindung entfaltet. Zugleich spielt diese gewlinschte
Haltung auch im Recruiting als Auswahlkriterium
eine wichtige Rolle. Allein 2019 suchen wir bei DB
Station&Service Uber 600 Schuler, Facharbeiter und
Akademiker, die wir fir uns gewinnen und auf Pass-
fahigkeit, Fachlichkeit und fur unsere Kooperations-
kultur prifen mochten.
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Veranderungen werden von
Menschen gemacht

Strategien stehen auf einem Powerpoint-Chart, die
Organigramme in einem Word-Dokument, die Steue-
rung der Programme erfolgt tber ein Excel-Sheetund
die Unternehmenskultur ist schnell erz&hlt, aber die
Veranderungen werden immer noch von Menschen
gemacht. Eine umfassende Transformation, die
eine neue Strategie, eine neue Organisation, neue
Steuerungssysteme und eine neue Zielkultur umfasst,
istnurdurch eine Mobilisierung aller Mitarbeiterinnen
erfolgreich zu bewaltigen. Daflr gehen wir neue
Wege, insbesondere bei der Einbindung unserer
Belegschaft. Beider Strategiefindung habenwir einen
groBen Kreis von Fuhrungskraften eingebunden. Die
neue Prozessorganisationist das Ergebnis der Arbeit
vieler Beteiligter aus allen Bereichen des Unterneh-
mens. Die emotionale Identitat bindelt die Diskussion

Blick in die Werkstatt

Sven Hantel, Vorstand Produktion,
DB Station&Service AG, Berlin

Zu einer konsequenteren Ausrichtung auf die
Bedurfnisse unserer Kunden gehértesauch, unsere
Prozesse und unsere Organisation neu auszurichten.
Dabei gilt es eindeutige Verantwortlichkeiten zu
definieren, vorhandene Ablaufe zu verschlanken und
notwendige Schnittstellen besser zu managen. Voller
Fokus auf den Kunden heif3t, weniger Beschaftigung mit
uns selbst, Wege werden kurzer und Entscheidungen
schneller. Ein erster Schritt und die Grundlage aller
weiteren Uberlegungen bildet dabei die zum 1. Januar
dieses Jahres im Unternehmen DB Station&Service
eingefuhrte neue Organisationstruktur. Diese Struktur
orientiert sich an der Fragestellung nach Verantwort-
lichkeiten, nach einem Was und einem Wie.

vieler Mitarbeiterlnnen. Wir fuhren in den Regionen
Dialoge mitallen FUhrungskréaften zur Transformation
und diese wiederum mit ihren Mitarbeiterlnnen. Wir
modchten unsere 400 Fuhrungskréafte daher in ihrer
Rolle als ,Changeleader” bestandig starken, damit
die Transformation bei den Mitarbeiterinnen Wirkung
erzeugt.

Naturlich werden wir nicht schon morgen alle Erwar-
tungen, die unsere Gaste, Partner und Eigentimer an
die Bahnhofe haben, erfullen. Wir werden auch unsere
Herausforderungen wie beispielsweise die Anlagen-
qualitat vieler Bahnhofe, die Kapazitatsengpéasse an
hochfrequentierten Bahnhofen oder die Tagesqualitat
derReinigung an manchen Bahnhdofen nicht von heute
auf morgen verbessern. Dennoch: Wir haben uns mit
rund 6.000 MitarbeiterInnen, die jeden Tag ihren Job
mit viel Engagement angehen, auf den Weg in die
richtige Richtung gemacht. u

DB AG/Chtistian Bgalgsehi

Das Was steht fur das Produktmanagement, verant-
wortlich fUr unser Produktportfolio, das klar auf denim
Wandel befindlichen Mobilitatsmarkt, auf Wachstum
und auf Kundenw(nsche ausgerichtet ist.

Das Wie steht fur eine Produktion, die von der Planung
und Steuerung bis zur Umsetzung konsequent
ausgerichtet ist auf Qualitdt und Verlasslichkeit in
Kosten und Terminen. Deshalb werden zukUnftig in der
Produktion alle produzierenden Bereiche und Themen
gebundelt. Rund 5.500 Mitarbeiterinnen kimmern
sich in zentraler oder regionaler Funktion um Bau,
Facilitymanagement, Betrieb und Service.

In einem bereichsUbergreifenden Team wird seit
Dezember 2018 ein Organisationsmodell entwickelt.
Grundlage sind Kernleistungsprozesse wie Markt-und
Kundenpotenziale ableiten, Produkt und Portfolio defi-
nieren, Produktion planen und Produktion durchfihren.
Alle Unterstltzungsprozesse werden dabei analysiert
und auf die neue Struktur angepasst. Ende des Jahres
soll die neue Organisation starten. u



Die strategische Neuausrich-
tung der DB Station&Service
AG erfordert neben der Etablie-
rung einer neuen Arbeitskultur ebenso
eine Anpassung der Steuerungsprozesse. Dennumdie
Neuausrichtung erfolgreich zu meistern, brauchen wir
eine noch stringentere Uberprifung unserer Leistung.
Dazu mussen wir den Zusammenhang zwischen
monetdrem Einsatz auf der einen und spulrbarem
Kundennutzen auf der anderen Seite kennen und ihn
mit geeigneten Kennzahlen messbar machen. Nur so
stellen wir sicher, dass wir das Geld an der richtigen
Stelle in die richtigen MaBnahmen investieren, aus
Fehlernlernen und so das Optimum fir unsere Kunden
erreichen.

Als Infrastrukturgesellschaft werden wirin Zukunft nicht
hauptséachlich an der Maximierung des Ergebnisses
gemessen werden, sondern an der Erreichung der
Ziel-Kapitalrendite (ROCE). Erste Auswirkungen
dieser Steuerungslogik haben wir in der aktuellen
Planungsrunde bereits erfahren. Unser Ergebnisziel
im Mittelfristzeitraum orientiert sich am definierten
ROCE fur Infrastruktur, was uns gegentber der alten
Planung die Spielrdume ermdglicht, die Basisqualitat
unserer Bahnhofe zu erhdhen sowie unsere Strategie
umzusetzen.

Was andert sich dabei flr uns? Wir gehen starker in die
Prozesssteuerung. Um dies erfolgreich tun zu kénnen,
mussen wir entlang unseres neuen Kernwertschop-
fungsprozesses intelligente und — nach Produkten,
Vertrieb und Produktion — differenzierte Steuerungs-
logiken entwickeln und implementieren. Hierfur beno-
tigen wir auch ein klares Set an Key Performance
Indicators (KPI), nach denen wir konsequent steuern.

Im Bereich des Produkt- und Portfoliomanagements
ist die wichtigste SteuerungsgréBe die Kundenzufrie-
denheit. Daneben wollen wir nattrlich auch wissen,
wie schnell wir in der Entwicklung kunderelevanter
Produkte beziehungsweise Leistungselemente sind.

Im Bereich des Vertriebes wird sich die Steuerung
kunftig nichtmehr alleinig auf die Komponente Umsatz
fokussieren kénnen, sondern auch auf den Beitrag
des Vertriebes zur Eigenmittelschonung. Konkret heil3t
das, dass wir Kennzahlen definieren, die messen,
wie erfolgreich Finanzierungsmittel von Landern,
Kommunen oder Aufgabentragern akquiriert werden.

Eine Kernfrage im Bereich der Produktion, an der sich
auch unsere Steuerungslogik anlehnt, liegt darin, wie
wirtschaftlich wir arbeiten. Bekannte Kennzahlen und

Neue Steuerungslogik

Ute Mobus, Vorstand Finanzen/Controlling,
DB Station&Service AG, Berlin

Berichtsformate werden hier auch weiterhin Bestand
haben.

Neben neuen Kennzahlen und Prozessen sind auch
neue Formate gefragt. Unsere wochentlichen Perfor-
mancedialoge zwischen den Regionalbereichen
und der Zentrale sind ein gelungenes Beispiel.
Durch regelmaBige Kommunikation untereinander
und aussagekréftige, vergleichbare Kennzahlen
haben wir die Moglichkeit, schnell und effizient auf
Herausforderungen zu reagieren und gegebenenfalls
einzulenken. =
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