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Servicequalitit im OPNV
nach DIN EN 13816

Praxisseminarin.Berlin

Von Dr. Norbert Wagener, Potsdam, und Dr. Joachim Winckler, Berlin*)

Unter der Uberschrift ,Servicequalitét im
{ffentlichen Personennahverkehr nach
DIN EN 13816 veranstalteten Wage-

ner & Herbst Management Consuttants
GmbH, Potsdam, Dr. Joachim Winckler,
Consulting & Planung, Berlin, und VSB
CERT/Bureau Veritas, Berlin, ein eintdtiges
Seminar, das am 8. Juni 2004 im Hotel
Schweizerhof in Berlin stattfand.

Knapp 30 Gaste und Referenten von -
Verkehrsunternehmen und Aufgaben-
trigern waren der Einladung gefolgt. In
seinem GruRwort hob Wolfgang Schwenk,
Leiter der Geschdftsstelle Berlin des VDV,
die Bedeutung der Servicequalitit fiir die
Akzeptanz und Wirtschaftlichkeit des OPNV
hervor. Eine weitere Verbreitung der Norm
DIN EN 13816 ist in diesem Zusammenhang
sehr erstrebenswert. Flir den VDV sind die
hinter der Norm stehenden Ziele der Kun-
denorientierung wesentlichen Aufgaben
der Unternehmen im Zusammenhang mit
der Leistungserbringung im OPNV. ,Die
Wahrnehmung durch den Kunden ist fiir
seine Qualitdtsbeurteilung entscheidend”
sagte Schwenk. ,Das Unternehmen muss
akzeptieren, dass Kundengefiihle Tatsa-
chen sind.”

Bei der Umsetzung sind die Zustdndig-
keiten zwischen Verkehrsunternehmen
und Aufgabentragern/Bestellern klar von-
einander abzugrenzen, um ein hohes Maf .
an Effizienz in dem Erstellungsprozess zu
erreichen. Die Verantwortlichen sollten
sich auch {iber die flinf méglichen Liicken
(Gaps) im Dienstleistungsprozess zwischen
gutem und ausgezeichnetem Service klar
werden und diese regein: den Liicken zwi-
schen dem Management und der Wahrneh-
mung der Kundenerwartung, zwischen der
Wahrnehmung der Kundenerwartung und
der Spezifikation der Dienstieistungsquali-
tat, zwischen dieser Spezifikation und der
Dienstleistungserbringung, zwischen der
Dienstleistungserbringung und der exter-
nen Kommunikation mit dem Kunden sowie
zwischen erwarteter und wahrgenomme-
ner Dienstleistung.

Die Darstellung von ,Ziel, Nutzen, For-
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derungen und Vorgehen bei der Umsetzung
der DIN EN 13816 stand im Mittelpunkt
des Vortrags, den Dr. Norbert Wagener
und Dr. Joachim Winckler gemeinsam
hielten. Sie stellten die Norm in einen
Zusammenhang mit dem zunehmenden
Wettbewerb im OPNV und den geplanten
Verdnderungen der europdischen Gesetz-
gebung. Europaweit bietet die EN 13816

- erstmalig fiir Behdrden und OPV-Unterneh- .

men einen Rahmen fiir Vereinbarungen zur
Servicequalitat.

Obwohl die Norm im Dezember 2001
verabschiedet wurde und in der nationalen
Fassung seit Juli 2002 vorliegt, ist sie -

im Gegensatz z.B. zu Frankreich - bislang
noch nicht genligend bekannt. In Deutsch-
land hat die Eurobahn als erstes SPNV-
Unternehmen und ganz aktuell der
Busverkehr RheinNeckar als erstes Regi-
onalbusunternehmen eine Zertifizierung
nach der DIN EN 13816 erreichen kdnnen.
Dr. Wagener wies darauf hin, dass die
Norm verstarkt das.Augenmerk auf die tat-
sichlichen Bediirfnisse der OPNV-Nutzer
lenkt, die Verteilung der Zustdndigkeiten
regelt und durch konkrete Messungen
von Leistung und Zufriedenheit zu einer
kontinuierlichen Qualititsverbesserung

'und Optimierung beitragt. Sie stehtin der

Weiterentwicklung der ,Passenger’s Char-
ter” (UK) aus 1992 und der franzgsischen
AFNOR-Norm (aus 1997) zur Zertifizierung
von OPV-Linien. Die Norm nutzt damit glei-
chermaRen den Fahrgdsten, den Verkehrs-
unternehmen und den Aufgabentrégern.

Im Vergleich zur DIN EN IS0 9001:2000,
bei der die Darlegung der Qualitatsfahig-
keit eines Unternehmens im Vordergrund
steht, ist die DIN EN 13816 produktorien-
tiert ausgerichtet. Produktmerkmale und
produktorientiertes Qualitdtsmanagement
sind als Forderungen verankert. Dr. Winck-
ler betonte, dass hier die Dienstleistung
und nicht der Leistungserbringer der Norm
entsprechen muss.

In der Norm werden die §PV-Qualitits-
kriterien nach 8 Kategorien unterschieden,
die sich alle, normalerweise mit Unterkri-
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terien, im QM-System des Unternehmens
wieder finden miissen. Dazu sind dann
diejenigen Prozesse, die die Qualitdt der
- Befdrderungsleistung aus Kundensicht
beeinflussen, zu regeln. .

Fiir jedes Qualitdtskriterium sind das
anzustrebende Leistungsniveau, Messme-
thode, Messhaufigkeit sowie die Auswer-
tung und Dokumentation der Ergebnisse
mit der Festlegung von Korrekturmalnah-
men und Kommunikation zu definieren.

Die vertraglichen Regelungen der
Servicequalitat in Ausschreibungen des
Landes Baden-Wiirttemberg standen im
Mittetpunkt des Vortrags von Gottfried
Schmitt von der Nahverkehrsgesellschaft
Baden-Wiirttembérg aus Stuttgart.

Ausgangspunkt fiir die Einfiihrung ver-

traglicher Regelungen war die Uberlegung,’

dass die SPNV-Aufgabentriger Zuschilsse
fiir die Leistungen der Verkehrsunter-
nehmen bezahlen und diese Leistungen
deshalb definiert werden miissen. Auer-
dem ist verkehrspolitische Zielsetzung des
Landes die Steigerung der Fahrgastzah-
len, zu deren Erreichen die bestehenden
Qualitdtsdefizite und das z.T. bestehende
schlechte Image des OPNV abgebaut wer-
den milssen. _

Herr Schmitt stellte dann die Erfahrun-
gen in Baden-Wiirttemberg anhand der
beiden Ausschreibungen ,S-Bahn Rhein-
Neckar” (2000/2001) und ,Schwarzwald-
bahn/Seehas” (2003/2004) dar. Beides .
waren europaweite Ausschreibungen, die
{iber 6 bzw. iiber 4 Mio. Zugkm (bei der
Schwarzwaldbahn/Seehas in zwei Lose
aufgeteilt) umfassten, Auf beiden Strecken
ist Mischbetrieb mit Fern-, Giiter- und an-
derem Regionalverkehr vorhanden.

- Bei der Ausschreibung zu Schwarzwald-
bahn/Seehas wurden die Erfahrungen
aus der ersten Ausschreibung und aus
dem Verkehrsvertrag des Landes mit DB
Regio genutzt. Objektive und subjektive
Kriterien werden mit einer Gewichtung
von 70:30 im Vertrag verankert. Zu den
objektiven Kriterien zdhlen Piinktlichkeit,
Anschlusserreichung, Zugbildung, Sauber-
keit/Schadensfreiheit der Zlige, Fahrgast-
information und Beschwerdemanagement.
Alle drei gdngigen Messverfahren (direkte
Leistungsmessung; Mystery Shopping und
Kundenbefragungen) sind in das Qualitéts-
messsystem einbezogen.

Bei dieser Ausschreibung wurden im
Vergleich zur ersten Ausschreibung |
(S-Bahn Rhein—Neckar) mehr ponalisierte
Aspekte (auch Kundenzufriedenheit)
aufgenommen, aber auch Maglichkeiten
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fiir Bonuszahlungen definiert. In beiden
Ausschfeibungen wird.die Pinktlichkeit
verschutdensunabhangig bewertet, was in
der Diskussion kritisch hinterfragt wurde.
Aufgrund der Erfahrungen mit der Piinkt-
lichkeit im Netz wurden die Grenzwerte
fiir Maluszahlungen von 96 % auf 93,5 %
heruntergesetzt. Bei der Schwarzwaldbahn’
und dem Seehas wird nach Uberschreiten
eines jahresbezogenen Piinktlichkeitswer-
“tes von 96 % ein Bonus gezahlt.

Bei den Qualitdtskriterien zur Sau-
berkeit und Schadensfreiheit wurden in
dieser Ausschreibung genaue Vorgaben der
Bewertungsmalstdbe vorgenommen, eine
Ponalisierung eingefiihrt (die alterdings -

- ,gedeckelt” ist) und reprasentative Stich-

probenkontrollen durch den Aufgabentra-
ger angekiindigt. '

Ahntich wurde auch bei den anderen
Qualitatskriterien verfahren. Herr Schmitt
wies noch darauf hin, dass in den Kunden-
zufriedenheitsuntersuchungen zwar auch
nach dem Zustand der Bahnhdfe (Sauber-
keit, Schadensfreiheit, Sicherheit und Aus-
stattung) gefragt wurde, die Ergebnisse
aber nicht ponalisiert wurden, da sie nicht
vom EVU zu vertreten sind, Insgesamt ist
damit das bei der Ausschreibung Schwarz-
waldbahn/Seehas beschriebene Qualitdts-
messsystem differenzierter, beriicksichtigt
‘auch die Fahrgastmeinung und ist fiir das
EVU leichter zu kaltkulieren. Auf Aufgaben-
tragerseite ist allerdings ein hdherer Kon-
troll- und Verwaltungsaufwand zu sehen.

Die konkrete Umsetzung der Qua-
lititsstandards nach DIN EN 13816 im
Regionalbusverkehr stand im Mittelpunkt

“des Vortrags von Klaus W. Teuber, Ge-
schaftsfiihrer der BRN Busverkehr Rhein-
Neckar GmbH, Mannheim. Fiir den BRN
war die Einfiihrung eines umfassenden
QM-Systems vor dem Hintergrund des
stark gewachsenen Unternehmens, des
Generationswechsels und dem kommenden
Ausschreibungswettbewerb ein folgerich-
tiger Schritt. Klare Festlegungen der Qua-
litdtsstandards, der Verantwortlichkeiten
fiir Elemente der Leistungskette sowie
bessere Verhandlungsbasis gegeniiber den
Aufgabentrigern waren Ergebnisse des

"Prozesses. ‘

. Der BRN ist das grRte OSPV-Unterneh-
men im Verkehrsverbund Rhein-Neckar mit
knapp 270 eigenen und 250 angemiete-
ten Bussen. Die Verkehrsleistung wird in
drei Bundesldndern auf {iber 140 Linien.
erbracht. Die Standorte sind {iber das ge- »
samte Verbundgebiet verteilt. Die zusitz-
lich akquirierten Leistungen, vor aliem in
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Stadtverkehren, haben in den letzten Jah-
ren kontinuierlich zugenommen und liegen
jetzt bereits bei 7 % der Gesamtleistung.

Herr Teuber gab einen Uberbtick iiber
den Ablauf des Projektes, bei dem auf
einem bereits vorhandenen Organisati-
onshandbuch, incl. der Stellenbeschrei-
bungen, aufgebaut werden konnte. Mit der

_Begleitung des Gesamtprozesses der Erar-
beitung des QM-Systems und der Zertifizie-
rung nach DIN 13816 wurde die Arbeitsge-
meinschaft Dr. Winckler, Consulting & Pla-
nung, Bertin und Dr. Wagener, Wagener &
Herbst Consultants GmbH, Potsdam, im

. Oktober 2003 beauftragt. Aus der Diskus-
sion der Strategie und der Zielsetzungen
des Unternehmens heraus wurde der Kata-
log der Qualitdtskriterien entwickelt. Die
fiir die Sicherung der definierten Qualitit
notwendigen Geschiftsprozesse wurden
aufgenommen, das Soll-Konzept erarbeitet
und dokumentiert sowie das Qualitats-
handbuch formuliert. ,

Herr Teuber betonte in diesem Zusam-
menhang nochmals, dass die parallele
Erarbeitung eines Rule Books der rele-
vanten Prozesse fiir das Unternehmen
gleichermalen von entscheidender Bedeu-
tung war. Wichtig war ihm auch, dass die
Vorgehensweise iiber die enge Definition
der DIN EN 13816 hinaus auch die weitge-
hende Konformitét und Aufwértskompati-
bilitt zur DIN EN ISO 9001 sicherstellt. -

* Nach den Erfahrungen des BRN bei
der Zeitkalkulation, darauf machte Herr
Teuper besonders aufmerksam, sollten die
bereits vorhandenen technischen Mgg-
lichkeiten des jeweiligen Unternehmens
vorab realistisch eingeschétzt werden.
Von der Definition eines Messverfahrens
bis zur Umsetzung und der Ermittlung und
Auswertung der ersten Ergebnisse ist eine
ausreichende Zeit einzuplanen.

Anfang Juni wurde durch das beauf-
tragte Zertifizierungsinstitut VSB CERT/
Bureau Veritas das Zertifizierungsaudit
an drei Tagen durchgefiihrt und mit einem
positiven Ergebnis abgeschlossen. Damit
ist der BRN das erste Busunternehmen in
Deutschland, das nach dieser Norm zerti-
fiziert ist. ‘

Werner Jumpertz, Geschéftsfiihrer.
der Verkehrsbetriebe Brandenburg an der
Havel GmbH (VBBr), begann seinen Vor-
trag ,Fokus Kunde: Kundenbefragungen
als Optimierungsinstrument” mit der pro-
vozierenden Frage und Feststellung: ,Ken-
nen Sie Ihre Kunden? Ich behaupte, nein!”
Er beschrieb sodann die Vorgehensweise
und die Ergebnisse von Kundenzufrieden-
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heitsanalysen in den Jahren 1998 und
2001 bei der VBBr, auf deren Geschichte
und aktuelles Leistungsangebot erin die-
sem Zusammenhang ebenfalls einging.
Grundsé&tzlich ist die Stadt Brandenburg
in einem dhnlichen Vefﬁnderungsprozess
wie die meisten Stddte im Osten. Die
Befragungen haben dabei geholfen, die
zeitlichen Verdinderung zu erkennen und

Stérken und Schwiachen des Angebots fest- v

zustellen und Verinderungsmaglichkeiten
herauszuarbeiten. Generell war festzu-

‘stellen, dass die Kunden anspruchsvoller

werden. Das fiihrte auch zu einer leicht
gesunkenen Durchschnittsnote durch die
Fahrgdste. Uberdurchschnittlich positiv
wurden die Bequemtichkeit, der Fahrplan,
die Information und die Linienfithrung
bewertet, unterdurchschnittlich die Halte-
stellen, die Sauberkeit und die Fahrpreis-
héhe, also z.T. Punkte, die von der VBBr
nicht direkt beeinflusshar sind.

Die Konkurrenz flir sein Unternehmen,
so betonte Jumpertz, ist weniger das Auto
sondern mehr das Fahrrad. Diese Erkennt-
nis fiihrte zu besonderen Angeboten fiir
diese Zielgruppe.

Die Erhebungsergebnisse, nach denen
52 % der Umsteigefahrgdste an drei

- Haltestellen umsteigen, filhrte zu einer

Konzentration des Mitteleinsatzes beim
Umbau auf diese Haltestellen. Eine Viel-
zahl weiterer MaRnahmen fiihrte zu einer
erheblichen Steigerung der Qualitit der
Verkehrsbedienung, des Service und des
Verkehrsangebots von 2002 auf 2003

aus Sicht der Kunden. Der Betrieb wurde
zusammen mit anderen Unternehmen in
Brandenburg nach der ISO DIN EN 9001
zertifiziert. Die hohe Qualitit hat dazu -
gefiihrt, dass das Unternehmen Qualitéts-
garantien abgegeben hat. Die Nutzung des
OPNV-Angebots ist seit zwei Jahren wieder
im steigen begriffen.

Im Vergleich zu dem eher mittelstandi-
schen Verkehrsunternehmen in.Branden-
burg sind bei einem GroRbetrieb wie den
Berliner Verkehrshetrieben sehr viel diffe-

" renziertere MaR nahmen zur Sicherstellung

der ,Zuverldssigkeit im Fahrzeugeinsatz”
erforderlich. Dies machte der Vortrag von
Martin Sii3, Abteilungsleiter Fahrzeuge -
im Bereich U-Bahn der BVG, deutlich. Fiinf

Werkstatten sind fiir ca. 1.350 U-Bahnwa- -

gen zustdndig. Der immense Sparzwang,
unter dem die BVG seit Jahren steht, hat
u.a. dazu gefiihrt, dass die Fahrzeugre-
serve immer weiter reduziert wurde. Der
detaillierten Ermittlung und Auswertung
von Fehlern und Fehlerursachen kemmt
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deshalb eine immer groflere Bedeutung zu.
Das Unternehmen konzentrierte sich dabei
auf fahrgastwirksame Ausfalle.

Herr SiiR beschrieb am Beispiel einer
Fehlermeldung zu einer Tlirstorung den
Ablauf der Schadensmeldung, der detail-
lierten Schadenserfassung im SAP-System
und der Ermittlung der Schwachstellen
beim Ausfall der Tiiren. In wichtigen Fillen
werden Feldversuche durchgefiihrt, die zu
einer Verifizierung der Korrektur- und Ver-
besserungsmaBnahmen fiihren.

Die bei der BVG im U-Bahn-Bereich
eingefiihrte Zuverlissigkeitsorientierte
Instandhaltung (RCM) fithrte in den letz--

" ten Jahren zu einer deutlich reduzierten

Zahl der Fahrgastwirksamen Ausfalle pro
Mio. Km. Herr SGR nannte fiir 1996 einen
Wert von 19,2 Ausfille, der sich iiber 11,7
im Jahr 1998 auf 5,4 im Jahr 2002 redu-
ziert hat.

Die Griinde fiir die Einfiihrung von RCM
waren die steigenden Anforderungen an
die Zuverldssigkeit der Fahrzeuge, das
Heben von Verbesserungspotentialen
durch systematische, zielgerichtete In-
standhaltungs-Entscheidungs-Werkzeuge
und die hohere Komplexitit der U-Bahn-
fahrzeuge, auch bedingt durch die Zu-
nahme elektronischer Bauteile. Durch die
Analysen war auch festzustellen, dass die
Stdrungen heute immer weniger altersab-
héngig sind.

Zusammenfassend konnte Herr St be-
richten, dass durch das eingefiihrte System
sowohl Verbesserungen fiir den Kunden,
sichtbar vor allem in der deutlichen Redu-
zierung der fahrgastwirksamen Ausfille,
als auch eine erhebliche Steigerung der
wirtschaftlichen Effizienz erreicht werden
konnten. C

Die Vielzaht und Komplexitat der
Aufgaben, die im Zusammenhang mit
der Einfiihrung von Qualititsmanage- -
mentsystemen zu {5sen sind, machen die
Zusammenfassung in einem IT-gestiitzten
Qualitdtsreporting erfordertich. Dies
war der Ausgangspunkt des Vortrags von
Lutz Trostorf, Bereichsleiter bei der IVU
Traffic Technologies AG in Berlin, mit dem
Thema ,Effizientes Qualititsreporting und
Vertragscontrolling durch IT-Lsungen”.
Die komplexen Geschéftsbeziehungen
zwischen einem oder mehreren Aufga-
bentrdgern auf der einen Seite und einem
oder mehreren Verkehrsunternehmen auf
der anderen Seite, niedergelegt in einer
Vielzahl von Verkehrsvertrdgen, kdnnen in
einer entsprechenden IT-L6sung abgebil-
det werden. Das Reporting und Controlling
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muss fiir das Verkehrsunternehmen und
den Besteller in unterschiedlicher Aggre-
gationstiefe und Auswertungshiufigkeit
alle relevanten Informationen anbieten,
aber auch detailliertere (Ursachen-)Analy-
sen ermdglichen. C )
Nach den Erfahrungen von Herrn Tro-

storf sind Auswertungen von Verspatun-
gen, Fahrtausfillen, abweichendem Fahr- .

' zeugeinsatz und weitere Statistiken zur Zu-
verldssigkeit und Verfiigbarkeit inzwischen
Standard in einer vertraglichen Regelung.
Zusétzliche weiche Qualitdtskennziffern
wieSauberkeit, Service u.. finden nicht
immer Eingang in die abgeschlossenen
Verkehrsvertrage.

- Das von der IVU entwickelte und bei
einer Vielzahl von Unternéhmen und
Verbiinden (u.a. LVS, NASA, NVV, RMV,
VBB und DB Regio) bereits im Einsatz
befindtiche System Qbase ermdglicht die
{bernahme der Soll- und Ist-Daten aus
unterschiedlichsten EDV-Systemen in eine
gemeinsame Datenbank und Berechnung
der Qualitdtskennziffern aufgrund der ein-
gestellten Vertragsparameter.

Herr Trostorf konnte deutlich ma-

- chen, dass durch den Einsatz des Systems
+ Qbase eine umfassende und effiziente

Priifung, Bewertung und Abrechnung der
erbrachten Leistungen mdglich ist, der
gesamte Abrechnungsprozess fiir alle
Beteiligten dabei gleichzeitig transparent
und nachvollziehbar wird und damit eine
verbesserte Qualitit im OVim Sinne'der _
DIN EN 13816 erreicht wird. j
Den Abschluss des Praxisseminars
bildete der Vortrag von Oberingenieur
Wolfgang Bauch, VSB CERT/Bureau Ve-
ritas, Berlin zu den ,Anforderungen aus
Sicht des Zertifizierers”. Er ergdnzte
zundchst die Informationen zum Geltungs-
bereich der DIN EN 13816 und die Gegen-
{iberstellung zur DIN EN ISO 9001, bevor
er die Schwerpunkte der Zertifizierung '
des Dienstleistungsproduktes nach der
DIN EN 13816 erliuterte.
Die Grundsatze lassen sich dabei auf
drei wesentliche Aussagen reduzieren:
Die Zertifizierung und damit die Auditie-
rung wird fiir ein Produkt und nicht fiir
ein System durchgeflihrt (damit gelten
auch die Grundsétze fiir die Zertifizierung
“von Produkten; das Zertifikat weist in
seinem Geltungsbereich bestimmte Linien’
bzw. Verbindungen des betreffenden
Verkehrstrdgersaus), eine angemessene
Dokumentation muss fiir eine erfolgreiche
Zertifizierung erarbeitet und eingefiihrt
sein (darin muss die angestrebte Dienst-
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leistungsqualitdt festgelegt sein und es

miissen Aussagen zu Qualitdtskriterien

enthalten sein) und es miissen auch parti-
ell prinzipielle Grundsatze der DIN EN ISO

9001:2000 mit enthalten sein (das betrifft

Aussagen zur Unternehmenspolitik, zur

Dienstleistungsqualitdt, zu Zielstellungen

und deren Untersetzung und zur Kunden-

zufriedenheit mit stdndiger Auswertung).
Herr Bauch erliuterte das Vorgehen

von VSB CERT/Bureau Veritas in der Kon-

formitatsbewertung fiir die drei Phasen

Dienstleistungsvorbereitungs-, Realisie-

rungs- und Nutzungsphase. Nach den bis-

. herigen Erfahrungen bei den beiden Zerti-
fizierungen (Eurobahn und BRN) sollte auf
folgende Schwerpunkte geachtet werden:
Aufbau der Dokumentation grundsétzlich
und schwerpunktmaRig nach DIN EN 13816
(partiell mit einigen Forderungen der DIN
EN IS0 9001:2000), Dokumentation eines
Managementreviews hinsichtlich einer
Bewertung des erreichten Standes, Defini-
tion und Regelungen zu den Nahtstellen/
Schnittstellen (z.B. Fahrbetrieb — Werk-
statt), Bewertung von Unterauftragneh-
mern, vollstdndige Bearbeitung von Ver-
fahrensanweisungen, Fahrgastinformation
und Notfallmanagement. K

Dr. Wagener bedankte sich abschlie-
Rend bei Teilnehmern und Referenten fiir
die Vortrage und die lebhafte Diskussion.
Er duBerte die Ansicht, dass es im Inter-
esse der Kunden aber auch der Aufgaben-
trdger und der ﬁPNV—Unternehmen ist,
dass die DIN EN 13816 zunehmend die Be-

- deutung gewinnt. Der Nutzen des Aufbaus
eines nach der Norm.orientierten Quali-
titsmanagementsystems hat sich in der
Praxis mach kurzer Zeit bereits im Vorfeld
der Zertifizierung gezeigt. In der Verkniip-

fung mit der DIN EN IS0 9001:2000 ist eine -

ganzheitliche, kundenorientierte Ausrich-
tung des Unternehmens moglich.

" *)Dr. Norbert Wagener, Wagener & Herbst Manage-
ment Consultants, Potsdam; Dr. Joachim Winckler,
Consulting & Planung, Berlin
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