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1. Einleitung

1.1 Hintergrund und Ziel der Arbeit

Das WeiBbuch' Verkehr der Europédischen Gemeinschaft (2011) fordert u.a. ein wettbe-
werbsorientiertes und ressourcenschonendes Verkehrssystem, das ein Gleichgewicht in den
Gebrauch aller Verkehrsmittel bringt. Danach werden vier Hauptursachen fiir die weiterhin
verhinderte Entwicklung eines EU-Verkehrssystems gesehen: ineffiziente Preise, unzurei-
chende Forschungspolitik, Ineffizienz von Verkehrsdiensten und fehlende integrierte Ver-
kehrsplanung®. Schon 1969 sah die Européische Union Wettbewerb als Ausgangspunkt fiir
die Senkung der Kosten — die Liberalisierung des Schienenpersonennahverkehrs (SPNV)
in Europa wurde mit der EWG-Vorgabe 1191/69° gefordert. Allerdings gelang bzw. ge-
lingt die Umsetzung in den einzelnen Staaten nur zdgerlich und fiihrte zusétzlich zu grund-

satzlich unterschiedlichen Realisierungsansétzen.

In GroBbritannien z.B. leitete die Regierung unter Premierministerin Margaret Thatcher
(Regierungszeit von 1979 — 1990) den Verkauf des Schienennetzes sowie des Rollmate-
rials an Investoren ein und lieB3 von diesen die Schienenverkehre organisieren. Letztendlich

scheiterte die Privatisierung des Schienennetzes, es wurde 2002 zuriick erworben.

In Schweden blieb das Netz in Staatsbesitz, das Fahrzeugeigentum ging auf staatliche Auf-
gabentriger iiber, die in ihren eigenen Werkstitten auch die Instandhaltungsarbeiten durch-
fithrten. Der Betrieb der Verkehrsdienstleistungen und mittlerweile auch die Instandhal-

tung werden im Wettbewerb ausgeschrieben. Dieses Modell gilt als erfolgreich.

Deutschland setzte die Bahnreform 1996 um: Netz und Fahrzeuge gingen an die neu ge-
griindete Deutsche Bahn AG iiber, deren Eigentiimer die Bundesrepublik Deutschland ist.
Die Organisation der Verkehre im SPNV wurde Aufgabentrigern der Bundesldnder iiber-

tragen. Diese separieren ihre Netze, liberfiihren sie schrittweise in den Wettbewerb mittels

! Europiische Kommission (2011a). Anmerkung: Als Wegweiser in die Zukunft; Gegensatz zum Schwarz-
buch, in dem Mingel aufgezeigt werden.

? Europiische Kommission (2011b): Folgenabschitzung zum Weissbuch

3 Rat der EG (1969)
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Verkehrsdienstleistungsausschreibungen. Zur Finanzierung erhalten die Aufgabentriger

Regionalisierungsmittel aus den Mineraldlsteuereinnahmen des Bundes.

Die neu in den Markt eintretenden Betreiber bendtigen fiir den Betrieb Fahrzeuge. Um den
Wettbewerb im SPNV zu ermoglichen, ein Gebrauchtfahrzeugmarkt noch nicht existiert
und hiufig der Komfort fiir die Fahrgéste erhoht werden soll, fordern die Aufgabentriger
bei erstmaligen Netzvergaben meist den Einsatz von Neufahrzeugen. Der Betrieb soll si-
cher und zuverldssig bewerkstelligt werden. Dazu sind diverse Instandhaltungsarbeiten
durchzufiihren, die sich bahnspezifisch® in die Bereiche Wartung, leichte und schwere

Instandhaltung bzw. Revision unterteilen.

Fahrzeuginstandhaltung
Wartung Leichte Instandhaltung Schwere Instandhaltung Revision

Abbildung 1: Fahrzeuginstandhaltung im Bahnbereich

Damit diese Arbeiten fachgerecht veranlasst werden konnen, sind EVU auf eigene oder
externe Kompetenzen wie die der DB AG angewiesen. Die Deutsche Bahn AG, so auch
die fiir den Regionalverkehr zustdndige Tochter DB Regio, setzt bei nahezu allen Instand-
haltungsarbeiten auf eigene Kompetenzen, erlangt durch langjahrige Erfahrung als Mono-

polist in diesem Segment.

Hier setzt die Untersuchung an, den aktuellen Stand der Fahrzeuginstandhaltung im deut-
schen Schienenpersonennahverkehr zu betrachten. Ausgehend von der Darstellung der
Struktur des deutschen SPNV und den sich daraus ergebenden Auswirkungen auf Instand-
haltungsdienstleistungen, wird die Rolle und der Einfluss der Akteure Politik / Aufgaben-
trager, Eisenbahnverkehrsunternehmen und Fahrzeughersteller bzw. Dienstleister in die-

sem Feld untersucht. Herausgearbeitet wird,

e inwieweit die Fahrzeuginstandhaltung ihren Beitrag zur Steigerung der Effizienz
und Effektivitdt des Gesamtsystems leisten kann,

e welche strategischen Trends zu erwarten und damit Herausforderungen voraus-
sichtlich zukiinftig zu bewiltigen sind sowie

e welche Handlungsalternativen dafiir am erfolgversprechendsten erscheinen.

4 abweichend von DIN 31051
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Dabei basiert die Betrachtung auf empirischen Felduntersuchungen rund um das Thema
Instandhaltung, ohne die Instandhaltungskosten selbst zu beriicksichtigen, wobei abschlie-
Bend untergeordnet eine quantitative und qualitative Beurteilung entstehen soll. Hauptziel
ist jedoch ein Leitfaden fiir Entscheidungstriger, um einen lebendigen Wettbewerb ver-
bunden mit einer hohen Qualitdt bei Bewahrung der Einflusshebel unter einer sinnvollen

Nutzung der Handlungsalternativen sicherzustellen.

Bislang durchgefiihrte und ver6ffentlichte Untersuchungen beziehen sich auf den jeweili-
gen Akteur Aufgabentriger, Betreiber oder Fahrzeughersteller sowie auf Beziechungen zwi-
schen den Handelnden im System, ohne konkret auf die Instandhaltung der Fahrzeuge ein-
zugehen. Meist wurden die Studien z.B. von diesen selbst oder iibergreifend deren Ver-
banden in Auftrag gegeben’. Die hier vorliegende Arbeit hingegen untersucht unabhingig
die gemeinsamen Beziehungen zwischen allen drei Akteuren erstmals unter dem Fokus

Instandhaltung der Fahrzeuge des SPNV.

Das grundsétzliche, allgemeine Vorgehen zur Entwicklung von Strategien gliedert sich in

folgende Schritte, die immer wieder entsprechend neuer Gegebenheiten anzupassen sind:
1. Perspektiven fiir die Zukunft ermitteln
2. Visionen & Strategien kldren
3. Strategische & Operative Ziele festlegen
4. MessgroBen festlegen / Zielwerte definieren
5. MaBnahmen (Aufgaben, Projekte, Verantwortliche) erarbeiten
6. MaBnahmen umsetzen und evaluieren.

In erster Linie werden mit dieser Arbeit die Zukunftsperspektiven ermittelt. Zur Schaffung
eines ganzheitlichen Bildes erfolgt einleitend ein Blick auf die Akteure einschlieBlich
Rollmaterial hinsichtlich ihrer Entstehung und den aktuellen Positionen. Nur mit einer
ganzheitlichen Sicht auf die Dienstleistung Instandhaltung konnen Potentiale vollstindig

sichtbar werden. Besonders in gemeinwirtschaftlichen Aufgabenstellungen gilt, dass es

> siche u.a. Allianz pro Schiene (2014): Plattform Leise Bahnen; BAG-SPNV (2013): Marktreport 2013;
Bayer (2004): Servicegeschifte im Markt der Bahntechnik; Breidbach (2005): Vertikale Integration bei
kommunalen Verkehrsunternehmen; Laeger (2004): Wettbewerb und Regionalisierung im SPNV; Schubert
(2007): Wettbewerbsvorteile durch Vereinheitlichung; SCI Verkehr (2008, 2010 a und b, 2012) bzw.
Leenen (2011, 2012, 2013); diverse Analysen des VDB (2006, 2010, 2011, 2012, 2013) sowie VDV (2013).
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nicht geniigt, sich als Akteur auf die eigenen Aufgaben zu konzentrieren, wenn die Ein-
fliisse auf die vor- oder nachgelagerten Produktionsprozesse unberiicksichtigt bleiben und
der Gesamtprozess belastet wird. Um zusdtzlich Hilfestellungen fiir die Kldrung der
akteurseigenen Visionen und Strategien geben zu konnen, werden mdgliche Handlungsal-
ternativen dargestellt, die im darauffolgenden Schritt zu einem Empfehlungspaket
zusammengefiihrt werden. Die Entscheidungen fiir das weitere Vorgehen, wie das Festle-
gen von Messgrolen und individuellen Maflnahmen sowie die Umsetzung, sind

akteursspezifisch zu gestalten und werden in diesem Rahmen nicht weiter untersucht.

1.2 Marktanalyse

Mobilitdt bildet eine Grundlage fiir unsere Aktivitdten in Arbeit und Freizeit, damit wird
unsere Lebensqualitit sichergestellt. Voraussetzungen dazu sind die Gleichbehandlung
aller Verkehrstriger, freie Verkehrsmittelwahl und die Bereitstellung der Infrastruktur
durch die 6ffentliche Hand. Durch den inter- und intramodalen Wettbewerb werden markt-

und kundengerechte Angebote geschaffen®.

Der Schienenpersonennahverkehr bewiltigt 4,7 % des Verkehrs in Deutschland und bend-
tigt dazu 1 % der Gesamtenergie und ist fiir 0.4 % des CO,-Ausstosses verantwortlich’.
Der Umsatz im SPNV-Markt betrug 2013 ca. 10 Mrd. €. Dies lasst auf ein erfolgreiches
Verkehrsinstrument schlieen, das bei zunehmender Mobilitdt der Bevolkerung und unter
Beriicksichtigung der von der Bundesregierung angestrebten Energiewende gut geeignet
ist, die Herausforderungen der Zukunft in diesem Bereich zu meistern. Durch die Bahnre-
form und den damit verbundenen Wettbewerb unter den Eisenbahnverkehrsunternehmen
EVU entwickelten sich die Eckdaten von 2002 bis 2012 wie folgt (Quelle: BAG-SPNV
(2013Db), S. 4ff):

e die Betriebsleistung stieg um 7,3 % auf 653 Mio. Zugkm’,

e die Auslastung der Fahrzeuge erhohte sich von 67 auf 81 Personen je Zug,

% vgl. Siegmann (2011), S. 130

"BAG-SPNV (2013), S. 4f: Im Vergleich zwischen 2002 und 2012

¥ Bundesnetzagentur (2014), S. 126

? Definition: ,,Zugkilometer geben die Fahrleistung von Schienenfahrzeugen an. Ein Zugkilometer bedeutet,
dass ein Zug eine Strecke von einem Kilometer zuriickgelegt hat. Auch ein einzelnes Triebfahrzeug gilt als
Zug.” (Quelle: www.mobi-wissen.de/begriff/zugkilometer, Stand: 02.12.2014)
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e die Beforderungsleistung wurde von 38,2 auf 51,0 Mrd. Personenkilometer'® ge-
steigert und

e der Zuschussbedarf sank von durchschnittlich ca. 11 auf 9,26 € je Zugkm.

20 Jahre nach Beschluss der Bahnreform wird diese also vielfach als Erfolgsmodell gese-
hen. In 1993 waren aus dem Zusammenschluss Deutsche Bundes-/Reichsbahn durch den
Bund Verluste von 8,14 Mrd. € bei einem Umsatz von 12,65 Mrd. € zu verkraften. 2013
erwirtschaftete der Konzern ca. 2,5 Mrd. € Gewinn bei 39 Mrd. € Umsatz, was einer Marge
von ca. 6,4% entspricht. Um das Unternehmen dahin zu fithren, wurden diverse Umstruk-
turierungsmaBnahmen umgesetzt''. Dennoch sind einige Bundeslidnder mit Verkehrsver-
tragen, die mit der DB geschlossen wurden, und der Entwicklung unzufrieden. In Baden-
Wiirttemberg z.B. gestaltet sich dies so: ,,Die Finanzierungssituation fiir den Schienenver-
kehr im Land ist derzeit prekédr. Durch den fiir das Land nachteiligen und sehr teuren gro-
en Verkehrsvertrag aus dem Jahr 2003 und durch die stark gestiegenen Nutzungspreise
der DB Infrastruktursparten Netz und Stationen sind in Baden-Wiirttemberg inzwischen 98
Prozent der Regionalisierungsmittel fiir Zugbestellungen gebunden — ein bundesweit ein-

«l2

malig hoher Wert.

Bei 653 Mio. Zugkm/Jahr investierte der Bund in 2013 Regionalisierungsmittel von 6,7
Mrd. € allein in Zuschiisse fiir den Betrieb, durchschnittlich also ca. 10,26 €/Zugkm13 . Eine
iber den Bewilligungszeitraum bis 2015 hinausgehende fortschreitende Dynamisierung der

Mittel wird von den Verkehr bestellenden Aufgabentridgern gefordert und z.Zt. verhandelt.
Verkehrs- und bahnpolitische Ziele der Bahnreform von 1994 waren u.a. die Grundsitze:'

e mehr Verkehr auf die Schiene zu verlagern.
e Haushaltsbelastungen zu begrenzen,
e den Wettbewerb zu fordern und

e die DB AG zu einem Wirtschaftsunternehmen zu entwickeln.

' Definition: ,,Die Personenkilometer geben Auskunft iiber die Leistung des Offentlichen Personennahver-
kehrs (OPNV). Sie ergeben sich aus der Zahl der Fahrgiste, multipliziert mit der durchschnittlich zuriickge-
legten Entfernung in Kilometern, der so genannten mittleren Fahrtweite.“ (Quelle: http://www.mobi-
wissen.de/begriff/personenkilometer, Stand: 02.12.2014)

' Zu den genannten Zahlen vgl. Aberle, G. (2013), S. 4

'2 MVI Baden-Wiirttemberg (2014), S. 2

" Eine Unterscheidung zwischen viel oder wenig befahrenen Haupt- oder Nebenstrecken findet dabei nicht

statt.

" vgl. BMVI (2014b), S. 1
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Auch im Koalitionsvertrag der Bundesregierung von 2013' ist enthalten, dass der Schie-
nenverkehr gestirkt und ausgebaut werden soll. Da die Steuerbiirger fiir die Finanzierung
des SPNV sorgen miissen, sollte der Betrieb zu den wirtschaftlichsten Bedingungen erfol-
gen. Zusitzlich erweitert um die Pramisse Sicherheit ergeben sich folgende ergénzende

Forderungen:
1. Sicherheit im Verkehrssystem Bahn hat oberste Prioritét.
2. Vorrangig sollten Verkehre sich selbst finanzieren, also eigenwirtschaftlich sein.

3. Gemeinwirtschaftliche Verkehre miissen bei Gewéhrleistung von Mindeststandards

zu den fiir den Kostentrager gilinstigsten Konditionen realisiert werden.

Die Wettbewerbslandschaft hat sich 20 Jahre nach der Bahnreform stark veréndert. Bei den
Akteuren ist die anfiangliche Euphorie teilweise in Zurlickhaltung iibergegangen. Neue
Mitbewerber in den Bereichen Fahrzeugherstellung, Dienstleistungen und Eisenbahnver-
kehrsunternehmen suchen nach neuen Marktchancen und haben teilweise schon den Markt
penetriert. Gleichzeitig wichst der politische Druck, dass Wettbewerbserfolge sich nun in

geringeren Regionalisierungsmittel-Zuweisungen abbilden sollten.'®

Den Instandhaltungsmarkt untersuchte in 2010 SCI Verkehr mit einer Multi-Client-Studie
und kam zu folgendem Ergebnis: ,,Der Markt fiir After-Sales von Schienenfahrzeugen ist
schon heute von hohem strategischem Interesse fiir die Hersteller und unabhéngige Dienst-
leister. Attraktiv sind die langfristigen Vertrdge und stabile Einnahmen, um die hohen Vo-
latilitdten'” des Neufahrzeuggeschiftes abzufedern. Etwa 70 % des Gesamtmarktes entfal-
len noch immer auf die Bahngesellschaften, welche die Wartung ihrer eigenen Fahrzeuge
iibernehmen. Allerdings kiindigen viele Bahnen an, sich in erster Linie auf ihr Kernge-
schéft, den Transport von Personen und Giitern, konzentrieren zu wollen. Auf diese Weise
bieten sie Herstellern und unabhédngigen Instandhaltern den Raum fiir das strategisch ange-
peilte Wachstum in diesem Segment, welches schrittweise, allerdings langsamer als von
vielen Marktteilnehmern erhofft, erschlossen werden kann. Einer schnellen Verschiebung

der Marktanteile stehen bisherige Strukturen der Betreibermérkte und die hohe Bedeutung

' Bundesregierung (2013), S. 39ff
'® Vgl. u.a. Bronstrup, C. (2014)
'7 Schwankungsbereich wihrend eines bestimmten Zeitraums
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einer guten Instandhaltung fiir den sicheren Eisenbahnbetrieb gegeniiber.“'® Daraus ist zu
schlieflen, dass ein Wandel des Marktes zu verdnderten Rollen der Akteure fiithren wird. So
ist auch der Bereich Instandhaltung fiir SPNV-Fahrzeuge gefordert, sich den Marktgege-
benheiten anzupassen, um zukiinftig bestehen zu konnen. Ein Verdringungswettbewerb

findet bereits offen statt.

Grundsétzlich ist davon auszugehen, dass das Verkehrssystem Schienenpersonennahver-
kehr sich bestmoglich weiterentwickeln kann, wenn die jeweilige Leistungserbringung von
demjenigen tibernommen wird, der sie am besten beherrscht. Bezogen auf den Instandhal-
tungsbereich konnte dies bedeuten, dass z.B. die Fahrzeughersteller nicht nur den Bau,
sondern auch die Instandhaltung der Fahrzeuge {ibernehmen. Damit wiirde fiir diesen Be-
reich aus technischer Sicht eine herstellungs- und instandhaltungsgerechte Produktgestal-
tung gefordert, sowie der Riickfluss aus Betriebserkenntnissen in den Weiterentwicklungs-
prozess gewdihrleistet. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht wire damit die Anndherung an
ein Kostenoptimum mdglich. Allerdings fehlen den Herstellern noch umfangreiche Erfah-
rungen aus dem Betrieb, denn Informationen dazu stellen Betreiber meist nur wéhrend der

Gewihrleistungsphase'® zur Verfiigung.

Der Servicemarkt im zuginglichen? Bahnbereich, dazu zihlen auBer SPNV- auch Hoch-
geschwindigkeits-, Giiter- und BOStrab-Fahrzeuge, umfasst weltweit 30,1 Mrd. € (2011),
und steht damit an zweiter Stelle nach dem Neufahrzeugmarkt mit 42,2 Mrd. €. Der west-
europdische Servicemarkt betrdgt ca. 11,77 Mrd. € und ist damit der weltweit grofite
(2010)*'; das Volumen fiir Neufahrzeuge liegt hier bei ca. 10,1 Mrd. €. Das Volumen des

Bereichs Wartung wurde in der Untersuchung nicht ausgewiesen.

Tabelle 1: Westeuropéischer Servicemarkt (Quelle: SCI Verkehr (2010b), S. 20)

Leichte Instandhaltung 8.200 Mio. €
Schwere Instandhaltung 2.850 Mio. €
Modernisierung / Redesign 720 Mio. €
Summe 11.770 Mio. €

"8 SCI Verkehr (2010a), S. 3

' Uber die gesetzlich vorgeschriebene zweijahrige Gewihrleistungsphase gehen die Vertragswerke zwischen
Herstellern und Eigentiimern teilweise deutlich hinaus, z.B. mit sechs Jahren fiir Auenlackierungen.

%% Einige Lander wie China gewihren fremden Anbietern nur bedingten oder keinen Marktzugang.

1 SCI Verkehr (2010b)
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Studien zufolge wird das prognostizierte Marktwachstum fiir die kommenden Jahre 3,2%%
erreichen. Das Geschiftsfeld Service- und Instandhaltungsleistungen fiir Schienenfahrzeu-
ge in Deutschland wird auf 15 % des Gesamtumsatzes von 5,4 Mrd. € (2012), also auf 810
Mio. € beziffert™.

1.3 Vorgehensweise

Grundlage der Forschungsarbeit waren zielgruppenspezifische Fragebdgen analogen In-
halts (sieche Anhédnge 1, 2 und 3), die sich in sieben Hauptabschnitte gliedern: Der erste
Abschnitt ,,Unternehmen dient der Zusammenfassung der Unternehmensdaten und der
vorhandenen Infrastruktur. Im Abschnitt 2 ,,Allgemeines zur Bereitstellung und Instandhal-
tung* erfolgt eine Strukturierung der durchzufiihrenden Arbeiten von der Bereitstellung bis
zur Revision. AuBBerdem soll der Einfluss von Verkehrsvertragen auf den Themenbereich
abgeschitzt werden. Abschnitt 3 nimmt sich der Beschaffung von Ersatzteilen an. So wird
u.a. untersucht, inwieweit neue Vertriebskanidle genutzt werden. Bei der ,,Planung von
Instandhaltung® in Abschnitt 4 geht es um geplante und ungeplante Instandhaltung mit den
daraus resultierenden Kosten rund um diese Arbeiten, ohne dabei die Instandhaltungsko-
sten selbst zu betrachten. AuBBerdem werden direkte und indirekte Auswirkungen von Un-
regelmifBigkeiten untersucht. Um den Bereich ,,Erwartungen und Unterstiitzungen in der
Zusammenarbeit hinsichtlich Instandhaltungsarbeiten geht es in Abschnitt 5, wobei Erfah-
rungsaustausch, Wissensmanagement sowie die Zufriedenheit der Zusammenarbeit zwi-
schen den Beteiligten erfragt wird. In Abschnitt 6 soll das Interesse fiir ,,Alternative Mog-
lichkeiten‘ eruiert werden. Abschlieend steht der Abschnitt 7 fiir weitere ,,Anmerkungen*

im Freitext zur Verfiigung.

Befragt wurden 28 Aufgabentriger™ im Rahmen einer Vollerhebung (Anhang 4), 38 Ei-
senbahnverkehrsunternehmen (Anhang 5) sowie 10 Fahrzeughersteller einschlieBlich
Instandhaltungsdienstleister (Anhang 6) in einer reprasentativen Teilerhebung. Die struktu-

rierten Interviews fanden in der Zeit von Februar 2013 bis Mai 2014 personlich direkt oder

VDB (2014b), S. 4

VDB (2014), S. 3: Zahlen u Fakten

# Zusitzlich zu den 27 fiir die Vergabe der Verkehrsdienstleistungen zustindigen Aufgabentrigern wurde
der Zweckverband Miinsterland (ZVM) befragt, da der Geschiftsfithrer Michael Geuckler die Arbeits-
gruppe Fahrzeuge der BAG-SPNYV leitet.
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telefonisch statt. Eine Riickmeldung erfolgte ohne personliches Gespriach. Der personli-
chen bzw. Unternehmens-Nennung stimmten die in Anhang 7 ersichtlichen Gesprichspart-

ner zu.

Damit sollte ein ganzheitlich systemanalytischer Ansatz gewéhrleistet sein.

1.4 Abgrenzung

In Deutschland gewihrleistet der Schienenverkehr im Bereich des Offentlichen Verkehrs
einen Beitrag zur Sicherstellung der Mobilitdt von Personen und Giitern. GrofBiter Anbieter
in allen Bereichen des Nah-, Fern- und Giiterverkehrs ist die Deutschen Bahn AG, deren
alleiniger Eigentiimer die Bundesrepublik Deutschland ist. Die DB AG ist mit Realisierung
der Bahnreform zum 1.1.1996 aus den beiden Deutschen Bundesbahn und Reichsbahn
entstanden. Zudem bietet der Konzern DB AG das vollstindige Spektrum rund um den
Betrieb des Schienenverkehrs, z.B. das Netz und den Zugang dazu, Bahnhofe, Energiever-
sorgung, Fahrzeuginstandhaltung. Nicht betrachtet wird in dieser Abhandlung der wirt-
schaftliche Zusammenhang zwischen Netz und Betrieb, der auch bei den ehemaligen
Staatsbahnen in anderen Léndern Europas gegeben ist und in der europdischen Gesetz-
gebung zu Vorgaben hinsichtlich der Trennung dieser Produktionsbereiche fiihrt. Mit der
Trennung von Netz und Betrieb, die in Deutschland noch nicht endgiiltig vollzogen ist, soll

aullerdem der diskriminierungsfreie Netzzugang gewihrleistet werden.

Die Werkstitten™ des Schienenpersonennahverkehrs sind tiglich vor neue Aufgaben ge-
stellt. So sind im Bereich Instandhaltungstechnik z.B. Pléne zu erstellen, Fristen der Fahr-
zeuge an die Gegebenheiten anzupassen. Im Lager sind die passenden Bestinde vorzuhal-
ten bzw. der Werkstatt bedarfsgerecht zur Verfiigung zu stellen. Weiterhin sind Entschei-
dungen hinsichtlich eigener Durchfiihrung oder Fremdvergabe zu treffen. Auerdem ist die
Funktion der Werkstatt unter Optimierungsgesichtspunkten zu gewéahrleisten. Diese tégli-
chen bzw. terminierten Tatigkeiten sind ebenfalls nicht Bestandteil dieser Untersuchung.
Dahingegen wird angestrebt, unter den Akteuren Verstindnis fiir die jeweiligen Aufgaben
der anderen zu entwickeln. Damit soll auf Basis des Wettbewerbs untereinander eine neue

Ebene der lebendigen Zusammenarbeit entstehen, denn in einigen Bereichen stehen alle

% im bahn-internen Fachjargon auch ,,Bahnbetriebswerk genannt



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

vor dhnlichen, gemeinsam leichter zu 16senden Herausforderungen. Weiterhin werden spe-
zifisch aktuelle Problemstellungen aufgezeigt, die es von den Akteuren allein zu bewalti-
gen gilt. Zu den Handlungsfeldern werden aus den Untersuchungsergebnissen Empfehlun-

gen fiir eine effektive und zukunftsorientierte Instandhaltung gegeben.

In dieser Arbeit beschriankt sich die Betrachtung auf Fahrzeuge fiir den ausschlieBlichen
Betrieb auf EBO-Trassen, diese sind im sog. Vollbahn-Segment eingesetzt. Nicht einbezo-
gen werden daher StraBenbahnen, diese gehoren grundsitzlich in den Bereich der BOStrab,
sowie Regionalstadtbahnen®, die in beiden Bereichen einsetzbar sind. Hier sind u.a. eine
andere Radprofilierung”’ erforderlich und eventuell von der Regelspur (1.435 mm) abwei-

chende Spurweiten vorhanden.

Allerdings kann ein grundsitzlicher Erfolg bei Umsetzung der gefundenen Handlungsal-
ternativen nicht beurteilt bzw. gewihrleistet werden, da nur der erste Schritt einer Strate-
gieentwicklung betrachtet werden. Eine Untersuchung der Umsetzung bei den Beteiligten

ist nicht Bestandteil dieser Arbeit.

?6 Wie Regionalstadtbahn Kassel, Stadtbahn Karlsruhe
*’ DIN 2511: Profil A fiir BOStrab, Profil B fiir Mischformen, Profil C fiir EBO

10
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2. Struktur im deutschen Schienenpersonennahver-
kehr

2.1 Geschichtliche Entwicklung und aktueller Markt

Mit der ersten Eisenbahnfahrt in Deutschland von Niirnberg nach Fiirth 1835 begann sich
die Mobilitdt der Menschen zu verdndern, da sich z.B. die Reisezeiten deutlich verkiirzten.
Gleichzeitig wurde mit der erforderlichen Instandhaltung der ersten Lokomotive ,,Adler*
und ihren angehingten Wagen der ,,Ursprung eines bahneigenen Werkstittendienstes*
gelegt. In der Folgezeit entstanden in den deutschen Herzog- und Fiirstentiimern sowohl
privat als auch hoheitlich finanzierte Netzverbindungen, eigens entwickelte Fahrzeuge
wurden beschafft, selbst die Uhrzeiten waren entsprechend der Hoheiten in Deutschland
unterschiedlich. Dies énderte sich einleitend mit {ibergreifend einheitlichem Denken, mani-
festiert in der Diskussion um eine deutsche Verfassung in der Frankfurter Paulskirche im
Jahre 1848. So wurden ab 1879 Privatbahnen zuriickgedréangt und gingen in Linderbahnen
auf. Ein preuBisches Gesetz von 1879 prangerte Missstdnde und Willkiir der privaten Be-
treiber, ein verworrenes Tarifsystem, ,,ungeheure Verschwendung* und einen ,,erbitterte[n]
Konkurrenzkampf an. Zusammenfassend kam es zu dem Ergebnis: ,,Es muss daher das
Staatsbahnsystem als der Abschluss der Entwicklung des Eisenbahnsystems angesehen

29
werden

. Also bestand Handlungsbedarf aufgrund der damaligen Situation und der Staat
sollte fiir ,,Recht und Ordnung* sorgen. Ein Abschluss der Entwicklung ist aufgrund der
heutigen Erkenntnisse daraus jedoch nicht abzuleiten. Der Blick, ausgehend vom deut-
schen Verkehrsraum der Eisenbahn, ist um Europa erweitert worden, so dass allein deshalb

die obige Aussage heute nicht mehr giiltig sein kann.

1893 wurde eine einheitliche Uhrzeit in Deutschland festgeschrieben; Grund war auch der
Eisenbahnverkehr, dessen Fahrpldane nun allgemein verstédndlicher wurden. Politisch wurde
der Ubergang von der Linder- zur Staatsbahn mit Staatsvertrag zum 1. April 1920 (Griin-
dung der Reichbahn) durchgesetzt, denn noch bis 1919 (nach dem 1. Weltkrieg) entsprach

*¥ Troche (1985), S. 10: Der ,,Adler* fihrt wieder
% siehe Schweinsberg, Kessler (2010), S. 83

11
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es den Landerhoheiten, dass an den Léandergrenzen teilweise die Lokomotiven getauscht
werden mussten. Eine Vielzahl von Schienenfahrzeugen aus dieser Zeit, meist Lok-
Wagen-Kombinationen, war bis in die 1970er Jahre auf dem deutschen Schienennetz ein-

gesetzt.

Nach dem 2. Weltkrieg agierten bis 1989 in beiden deutschen Staaten staatseigene Bahnen,
die nach der Wiedervereinigung in der gemeinsamen Deutschen Bahn firmierten. Im We-
sten wurde ab 1951 das Reichbahngesetz mit dem Allgemeinen Eisenbahngesetz und dem
Bundesbahngesetz obsolet. Bis zur Neugestaltung mit dem Regionalisierungsgesetz 1994
blieb es bei den Staatsbahnen in Deutschland, bis dahin waren Transportdienstleistungen
auf der Schiene nur auf eigener Infrastruktur zuldssig. Dann erfolgte die von der Europi-
ischen Gemeinschaft 1969 geforderte Umsetzung der Bahnreform zum 1.1.1996. Zur Rea-
lisierung wurde mit einer Grundgesetzinderung auch das Gesetzespaket ,,Gesetz zur Neu-

ordnung des Eisenbahnwesens“ (ENeuOG)® verabschiedet.

Seitdem schreiben die von den Bundesldndern gegriindeten Aufgabentréger separierte Net-
ze als Verkehrsdienstleistungsausschreibung europaweit aus. Zum Nahverkehr zdhlen laut
Nahverkehrsgesetzen, die jedes Bundesland auf Grundlage des § 8 Abs. 1 PBefG fiir sich
erlassen hat, unisono Fahrten mit einer Reiseweite unter 50 km oder einer Reisezeit von

unter einer Stunde. So legt §1 Abs. 2 Niedersidchsisches Nahverkehrsgesetz fest:

,Offentlicher Personennahverkehr im Sinne dieses Gesetzes ist die allgemein zugingliche
Beforderung von Personen mit Verkehrsmitteln im Linienverkehr auf Stra3e und Schiene,
die liberwiegend dazu bestimmt sind, die Verkehrsnachfrage im Stadt-, Vorort- oder Re-
gionalverkehr zu befriedigen. Das ist im Zweifel der Fall, wenn in der Mehrzahl der Be-
forderungsfille eines Verkehrsmittels die gesamte Reiseweite 50 Kilometer oder die ge-

samte Reisezeit eine Stunde nicht iibersteigt.«'

,Verkehrsleistungen im 6ffentlichen Personennahverkehr sind eigenwirtschaftlich zu er-
bringen.“ schreibt §8 Abs. 4 S. 1 PBefG vor. Wenn der Verkehr jedoch auf Zuschiisse nach
dem Regionalisierungsgesetz angewiesen ist, wird er als gemeinwirtschaftlich (siehe §8
Abs. 4 PBefG) bezeichnet. Die Aufgabentriger schreiben dann den Betrieb in Netzen
grundsitzlich 6ffentlich aus. Allerdings ist der Begriff der Eigenwirtschaftlichkeit sehr

3% Bundestag (1993b)
3! Niedersichsischer Landtag (1995): S. 2

12
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weit gefasst und daher nicht eindeutig. Die Finanzierung liber das Regionalisierungsgesetz
greift also nur fiir den Nahverkehr. In der Realitdt liegen die Fahrten von Nahverkehrszii-
gen héufig jedoch deutlich iiber den o.g. Randbedingungen. Daher ist die gesetzliche

Grundlage als unzureichend oder liberarbeitungswiirdig zu beurteilen.

Dahingegen fehlt fiir die Finanzierung des Fernverkehrs eine gesetzliche Grundlage. Die-
ses Marktsegment betreibt die DB AG nahezu vollstindig allein. Ausnahmen bieten nur
Kleinstanbieter wie HKX (Hamburg-Kdln-Express), Veolia mit Wochenendfahrten von
Berlin an die Ostsee und in den Harz’”. Ein Wettbewerb existiert also nicht. Demnach

miisste sich der Fernverkehr ohne Zuschiisse, also eigenwirtschaftlich, finanzieren.

Dazu erfolgt ein Blick auf die Fahrpreisgestaltung: Die Preise fiir die ersten Kilometer sind
am hochsten, danach sinken die Preise deutlich. Dies entspricht einer degressiven (unter-
proportionalen) Preisbildung. Fiir eine einfache Fahrt in der 2. Klasse von Vechelde nach
Braunschweig (18 km) zahlt ein Fahrgast z.B. 4,60 €, also ca. 0,30 €/km. Fiir eine einfache
Fahrt von Berlin nach Hamburg (250 km) sind es zwischen 29,- und 54,- €, also zwischen
ca. 0,12 und 0,22 €/km. Die variablen Kosten sinken jedoch nicht in diesem Maf3e, sondern
verhalten sich dhnlich (z.B. Trassen) bzw. steigen (wie Energieverbrauch, Fahrzeugbe-
trieb). Selbst hoch nachgefragte SPNV-Strecken wie der Metronom von Goéttingen nach
Hamburg®® wiirden nur bei nahezu Vollbesetzung (960 Sitzplitze) eigenwirtschaftlich fah-

ren konnen®. Die Auslastung im Fernverkehr betrigt jedoch nur durchschnittlich ca. 60 %.

Ein weiterer Blick gilt dem Regionalisierungsgesetz: Mit dem Ubergang in den SPNV-
Wettbewerb zum 1.1.1996 wurden Bundes- und Reichbahn vollstindig entschuldet, damit
die DB AG ohne Altlasten neu beginnen konnte. D.h. alle bis dahin beschafften Mobilien,
also auch des Fern- und Giterverkehrs, (und Immobilien) konnten ohne Abschreibungen
und Zinsen quasi ,,zum Nulltarif“ genutzt werden. Damit bestand und besteht fiir die DB
AG ein enormer Marktvorteil, denn jedes andere Unternehmen, das in den Markt eintreten
méchte, muss sich erst Rollmaterial beschaffen. Ubrigens gab die DB AG keine Fahrzeuge
in den deutschen Markt an Mitbewerber ab, eher wurden noch gebrauchsfdhige Ziige ver-

schrottet. Ein funktionierender Gebrauchtfahrzeugmarkt existiert bis heute nicht. Die Biir-

32 Das Veolia-Angebot wird Ende 2014 eingestellt.
3 Die Anforderungen dieser Verbindung entsprechen nicht mehr den Nahverkehrsgesetzen, dennoch werden

sie als Nahverkehrsdienstleistung bestellt und iiber Regionalisierungsmittel finanziert.
* Hein, C. (2014)
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ger Deutschlands, die eigentlich Eigentiimer der Bundes- und Reichsbahn waren und der

Deutschen Bahn sind, erhielten dafiir keinen Ausgleich.

Ahnlich wird iibrigens weiterhin mit Immobilien verfahren — die Verkaufserlose flieBen
der DB AG zu. Als Beispiel seien stillgelegte Bahnhdfe in schwach besiedelten Gebieten
genannt. Eine Reaktivierung von ehemaligen Haltepunkten zur Wiederbelebung der meist
strukturschwachen Gebiete wird damit nahezu unmoglich. Auch bei der Erstellung neuer
Werkstitten ist die DB AG mit dem Eigentum von Grundstiicken in Abstellbereichen mit
vorhandenem Schienenanschluss, sofern sie noch nicht entwidmet sind, von Vorteil. Wett-
bewerber miissen Grundstiicke erst erwerben, Genehmigungsprozesse durchlaufen, sich

mit Anwohnern auseinandersetzen usw.. Der Marktzutritt wird erschwert.

Der Nahverkehr ist also deutlich effektiver, erzielt dennoch nur Kostendeckungsgrade von
20...90 % und bendtigt daher noch Regionalisierungsmittel vom Bund; insgesamt 6,7
Mrd. €*° in Deutschland, davon erhilt allein DB Regio ca. 5 Mrd. €. Hier konnte die Ver-
mutung naheliegen, dass der SPFV der DB AG auch vom eintriglichen SPNV getragen
wird — eine Querfinanzierung fiir die bundeeigene DB AG wire entstanden. Hinzu kom-
men die Beschaffungs- und Betriebskosten von Fahrzeugen im Fernverkehr, die deutlich
hoher sind als bei Nahverkehrsfahrzeugen. Querfinanzierungsmoglichkeiten ergeben sich
jedoch nicht nur iiber den Betrieb des Nahverkehrs. Mit den Erlosen aus der Nutzung der
Infrastruktur erzielt der Konzern DB AG weitere Einnahmen von Wettbewerbern im Nah-
verkehr. Die Kosten hierflir legt die DB selbst fest — die bestellenden Aufgabentréger,
damit also die Léander, iibernehmen grofitenteils die Kostenerhohungen fiir die Betreiber.
Die Lénderhaushalte werden be- und der Bundeshaushalt entlastet. So flieen
Regionalisierungsmittel {iber Umwege zum Bund zuriick. Von 2003-2013 stieg der EBIT
von DB Netz um tiiber 30%. Gleichzeitig werden vom Bund weitere Mittel fiir den Erhalt

der Infrastruktur verlangt’” und hiufig tatséchlich gewéhrt™.

Aus diesen Aspekten ergibt sich, dass der Fernverkehr z. Zt. nicht eigenwirtschaftlich be-
trieben werden kann. Daraus ist zu folgern, dass die DB AG die Mittel fiir den Betrieb des

SPFV aus anderen lukrativen Bereichen, wie dem SPNV, beziehen muss. Es ist also drin-

33 Hein, C. (2014)

%% In 2013. Eine Fortschreibung der Regionalisierungsmittel ab 2015 ist derzeit in Abstimmung.

*7 Handelsblatt (2013): Sanierungsstau bei Briicken bedroht Infrastruktur

¥ BMVI (11.11.2014): LuFV II sieht 28 Mrd. € fiir 2015-2019 vor, wovon der Bund 20 Mrd. trégt.

14
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gend erforderlich, Transparenz im Schienenverkehr herzustellen, um die tatsdachlichen Ko-
sten verursachungsgerecht den jeweiligen Kostentragern zuordnen zu kénnen. Losungsan-

sitze wiren z.B., dass

e der Bund konsequent die Ausschreibung von Fernverkehrsstrecken und damit die
Uberfiihrung in den Wettbewerb forciert,

e Transparenz der Mittelverwendung im Schienennetz erzwungen wird.

So ist es nicht verwunderlich, dass die Europdische Gemeinschaft schon 1991 mit der
»Richtlinie zur Entwicklung der Eisenbahnunternehmen in der Gemeinschaft® (RL
91/440/EWG)*’ mehrere MaBnahmen zur Leistungssteigerung des Eisenbahnnetzes vorsah.

Wesentliche Bedeutung haben dabei folgende Aspekte:

e Eisenbahnunternehmen sollen als unabhingige Betreiber agieren.

e Verkehrsleistung (Betrieb) und Infrastrukturbetrieb (Netz) sind zu trennen.

e Verantwortung fiir die Entwicklung der Infrastruktur sollte weiter bei den Mit-
gliedsstaaten bleiben.

e Bestehende offentliche Eisenbahnunternehmen eine finanzielle Neuordnung erfah-

ren, sprich saniert bzw. entschuldet werden.

Deutschland zogert allerdings mit der Umsetzung der Trennung von Netz und Betrieb.
Hier kann vom politischen Willen des Bundes ausgegangen werden, dass die DB AG ihre

Monopolstellung behilt.

Zu Beginn der Linderbahn-Zeit waren wissenschaftliche Betrachtungen z.B. auf die Uber-
tragung der Taylorschen Grundsdtze in sehr wenig mechanisierten Betrieben der
Lokomotiv-Instandhaltung® gerichtet. Dabei wurde eruiert, dass bei vorwiegend hand-
werksmalig zu leistender Arbeit neueste Arbeitsmaschinen und Einrichtungen nicht genii-
gen, sondern deren Nutzung entscheidend ist. Die damalige technische Werkstattorganisa-
tion bestand aus Arbeitern, die von mehreren Meistern und dariiber Obermeistern fiir die
Bereiche sowie einem Betriebsingenieur gefiihrt wurden. Der Betriebsingenieur wurde nur
bei grofleren Reparaturen zugezogen; Informationen iiber Differenzen oder Terminiiber-

schreitungen erhielt er nur iiber seine Meister. Das Hauptaugenmerk der Untersuchungen

%% Europiische Gemeinschaften (1991)
0 Kleinbohl, H., (1926): Die wissenschaftliche Betriebsfiihrung in Reparaturwerkstitten
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ist auf die Okonomie der menschlichen Arbeitsleistung, also nicht auf die Okonomie des
Werkes, gerichtet und sollte durch eine straffe Betriebsorganisation realisiert werden. Da-
bei wurde erkannt, dass ,,Leerlaufarbeit* und Zeitverschwendung (dhnlich einer der Arten
des ,,Muda*“ (jap. fiir Verschwendung) im Toyota-Produktionsprinzip, siche 4.2.4 Lean-
Management in Werkstatt und Verwaltung) infolge mangelhafter und fehlender Organisa-
tion in dieser Zeit etwa 20-30% betragen. Allerdings fehlt dazu haufig ein VergleichsmaB-
stab fiir den Nachweis wirtschaftlicher Arbeit, daher wird als besonders lohnender Ansatz
der Vergleich von sich wiederholenden Tatigkeiten gesehen. Aus den Untersuchungen
wird geschlossen, dass vor allem eine iibersichtliche und klare Organisation geschaffen
werden muss. Losungsansitze werden in der Arbeitsvorbereitung vermutet, die alle erfor-
derlichen Unterlagen dem Betrieb bzw. Arbeiter iibergeben muss. Die damalige Kernthese
kann mit ,,Alle Willkiirlichkeiten der Meister und Arbeiter miissen ausscheiden.* beschrie-

ben werden.

Nicht beriicksichtigt wurden in der o.g. Untersuchung die Zufiihrung der Fahrzeuge, detail-
lierte Aufwendungen je gefahrener Zugkm, Reinigung, Differenzierung der Arbeiten zwi-
schen Wartung, leichter und schwerer Instandhaltung, Revision usw.. Daraus kann ent-
nommen werden, dass sich seit 1926 die Sichtweisen und Markterkenntnisse im Werkstatt-

bereich ganzheitlich weiterentwickelt haben.

Um einen Markt im ersten Schritt beschreiben zu konnen, werden Angaben zu Marktvo-
lumen, Marktanteilen, Marktwachstum und Marktpotenzial benotigt. Fiir die Instandhal-
tung im SPNV bedeutet dies, dass das Marktvolumen bei einem durchschnittlichen Zus-
chuss von 9 €/Zugkm mit einem Kostendeckungsgrad von 77,1 %*' und einem Kostenan-
teil fiir die Instandhaltung von 15 % ca. 1,75 €/Zugkm betrégt. Bei 635 Mio. Zugkm p.a. in
Deutschland ergeben sich ca. 1,1 Mrd. €/Jahr**. Die Marktanteile sollten aufgrund der ver-
tikalen Integration in etwa denen der Marktanteile fiir die gefahrenen SPNV-Leistungen
entsprechen, wobei ein geringer Teil auf Fahrzeughersteller und DB Fahrzeuginstandhal-
tung durch erbrachte Leistungen aus Dienstleistungsauftrigen entfallt. Fiir das Marktwach-

stum prognostiziert der VDB 3 % p.a.. Das Marktpotenzial kann entsprechend der getrenn-

*! Daehre, K.-H. (2012), S. 35: bezogen auf 2010
* Dieser Wert weicht von dem eingangs prognostizierten Wert 0,81 Mrd. € ab. Der Unterschied ist in jewei-
lig geschétzten Annahmen zu sehen.
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ten Vergaben durch die Aufgabentriger als sehr interessant fiir Marktinteressenten be-

zeichnet werden, da der Gesamtmarkt mit ca. 1,1 Mrd. €/Jahr potenziell vergabefihig ist.

Aktuell stellen sich die Akteure wahrgenommen abgegrenzt zueinander auf, wie im fol-
genden Schaubild (siehe Abbildung 2) dargestellt. Storungen durch die Infrastruktur be-
treffen dabei EVU (Verspitungen, Koordinationsaufwand, Ponalen, erhohter Energiever-

brauch) und Werkstitten (erhohter Verschleifs usw.).

Wissen aus

der Fertigung

Vorgaben zu

Betrieb und

Qualitit \

"‘;\’ 4

Abbildung 2: Darstellung der aktuell wahrgenommenen Beziehungen

Wissen aus

dem Betrieb

In den nichsten Schritten werden die Akteure und ihre Rollen, das Rollmaterial, die Werk-

stitten und die zum Betrieb erforderliche Infrastruktur betrachtet.

2.2 Akteure im SPNYV und ihre Rollen

2.2.1 Bund und Lénder sowie Aufgabentriger

Mit Griindung der Europiischen Gemeinschaft" wurde ein gemeinsamer Wirtschaftsraum
der Kernstaaten geschaffen. Dazu gehort auch ein Zusammenwachsen der Infrastrukturen.
Im Bereich Schienenverkehr wurde mit der Schaffung von Rahmenbedingungen das Si-

cherstellen der Daseinsvorsorge fiir die Biirger angestrebt. Mittels Wettbewerb sollten

* In Kraft getreten zum 01.01.1958

17



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

die Kosten sinken44; Deutschland startete die Bahnreform 1994, umgesetzt wurde sie zum
1.1.1996. Ziel ist es, ein Gleichgewicht dahingehend in den Gebrauch der Verkehrsmittel

. . . e e . 45
zu bringen, dass keines einseitig iiberwiegt .

Im weiteren Verlauf prizisierte die EU mit der VO (EG) Nr. 1370/2007* die Entwicklung
eines Gesamtverkehrssystems. Einen freien Wettbewerb ,,um den Kunden®, wie in Grof3-
britannien realisiert47, lehnt die VO ab. Das skandinavische Modell des ,,regulierten Wett-
bewerbs* ,,um den Zugang zum Markt* wird priferiert, wobei der OPNV als Daseinsvor-
sorge gesehen wird, die von der 6ffentlichen Hand geregelt wird. Bei unrentablen Leistun-
gen erfolgen demnach Ausgleichszahlungen. Des Weiteren werden die Rollen von Bestel-

ler (Aufgabentriager) und Ersteller (Verkehrsunternehmen) klar getrennt48.

Im Instandhaltungsbereich bereitet die EU-Verordnung 1335/2008 in Artikel 16a die Zerti-
fizierung von fiir die Instandhaltung zustdndigen Stellen vor. Die Umsetzung erfolgt vor-

aussichtlich 2016.

In Deutschland setzen Bund und Lénder zur Steuerung der Rahmenbedingungen bei der

strategischen Verkehrsplanung unter anderem folgende Instrumente ein:

e Im Bundesverkehrswegeplan soll sich die Infrastrukturplanung des Bundes abbil-
den.

e Mit ihren Landesnahverkehrsplidnen legen die Lénder die strategischen StoBrich-
tungen der Entwicklung fest.

e Als Regulierungsbehdrde wurde die Bundesnetzagentur fiir Elektrizitit, Gas, Tele-
kommunikation, Post und Eisenbahnen gegriindet, die entsprechend ihrer Benen-
nung auch fiir die anderen o.g. Bereiche zusténdig ist.

e Das Eisenbahnbundesamt EBA als Aufsichts- und Genehmigungsbehorde ist zu-
stdndig fiir die Fahrzeugzulassung und den Betrieb. Sie bescheinigt bei der Fahr-
zeugzulassung die Richtlinienkonformitit nach den Herstellerangaben. Allerdings

besitzt diese Behorde keine eigenen Priifeinrichtungen und ist damit auf Einrich-

*“ EU-Richtlinie 1191/69

* siehe Europiische Kommission (2001): WeiBbuch: Die européische Verkehrspolitik bis 2010

* Européische Kommission (2007): Anm.: Mit der auch die EU-Richtlinie 1191/69 auBer Kraft gesetzt wur-
de.

*7 Riickzug des Staates aus dem OPNV, wobei z.B. unrentable Leistungen entfallen.

* vel. Saxinger (2013), S. 4f
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tungen Dritter, z.B. der Fahrzeughersteller angewiesen. Des Weiteren fiihrt das
EBA das Fahrzeugeinstellungsregister NVR (National Vehicle Register), dort wer-
den Fahrzeuge und deren Instandhaltungsverantwortliche ECM (Entity in Charge
of Maintenance)® registriert.

e Die Bundesregierung nimmt die Bahnindustrie als Hersteller des Rollmaterials
durch die ,,Verpflichtung zum sicheren Bau von Fahrzeugen“ (§4 AEG’ in der 5.
Anderung) stirker in die Verantwortung; dies war aus Sicht der Bahnindustrie je-

doch schon vorher gegeben’.

Durch den Einsatz dieser Instrumente erfolgt eine erste Transparenz der Mittelverwendung

durch

e geschlossene Vertrdge (z.B. fiir den Erhalt der Infrastruktur und mit Verkehrs-
dienstleistungsvertragen),

e bei Kostenstrukturen z.B. durch die darin enthaltenen Zuschussbedarfe. AuBBerdem
kénnen so Einfliisse auf die Mitwelt (Mobilitit, Okonomie, Okologie, demografi-

scher Wandel) wahrgenommen werden.

Auf landespolitscher Ebene nehmen die Aufgabentriger als ausfiihrende Organe der Lén-
der, auf die der Bund seine Verantwortung im Schienenpersonennahverkehr tibertragen
hat, diese strategische Planung wahr. Zusitzlich werden die sich mit der Umsetzung daraus
ergebenden taktischen und operativen Aufgaben iibernommen. Mit der Umsetzung der
Bahnreform griindeten die Lander eigene Gesellschaften in Form von Aufgabentrigern.
Heute sind 27 Aufgabentriger aktiv; sie agieren selbststdndig und nahezu unabhingig vo-
neinander. In Nordrhein-Westfalen, dem verkehrsreichsten Bundesland, ist die Tendenz
zum ZusammenschlieBen von mehreren Gesellschaften zu beobachten. So ist der NWL

Aufgabentriager fiir Westfalen und integriert fiinf Zweckverbénde u.a. VVOWL, ZVM.

Die Aufgabentrdger tragen also zur Sicherstellung der Mobilitdt bei und konnen diese

nachhaltig bewahren. Ein Ansatz dazu ist z.B. das Hervorheben des Okologievorteils, den

* Europaische Union (2008): Richtlinie 2008/110/EG. Art. 1 Nr. 2t: Einfithrung der ,,fiir die Instandhaltung
zustindigen Stelle” (ECM). Aktuell erst fiir Giiterwagen, voraussichtlich ab 2016 allgemein giiltig (siche
ERA 2013, S.2)

0 BMJV (2013a)

*'' VDB (2012¢): S. 1
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das System Eisenbahn im Wettbewerb gegeniiber dem Motorisierten Individualverkehr

MIV besitzt.

Im Dachverband BAG-SPNV haben sich die 27 Aufgabentrager in Deutschland organi-

siert, um gemeinsame Interessen zu eruieren und Belange durchsetzen zu konnen. Eine

Ubersicht zu den Aufgabentrigern und Eisenbahnverkehrsunternehmen ist in Anhang 82,

eine weitere zu Aufgabentrigern und Wettbewerbsnetzen im SPNV in Anhang 9°° zu erse-

hen.

Tabelle 2: Aufgabentriiger Ubersicht (Stand 2013)

verantwortl.
At fiir Mio. Anteil an An'zahl Netzlidnge Anzahl
Zugkm gesamt Stationen | SPNV (km) EVU
(2012)
1 |BEG 1153 17,7% 1051 5800 10
2 |[NVBW 70,7 10,8% 950 3500 12
3 | VBB 68,9 10,6% 503 2380 5
4 |VRR 46,8 7,2% 296 2248 5
5 |RMV 41,5 6,4% 390 1450 5
6 |LNVG 37,2 5,7% 272 2230 10
7 |NWL 31,3 4,8% k.A. 1636 7
8 |LVS 25,5 3,9% 172 1165 6
9 |NASA 243 3,7% 305 1586 6
10 |ZV NVR 23,0 3,5% 176 670 4
11 |NVS 21,2 3,2% 308 1361 6
12 | SPNV Siid 18,9 2,9% 224 900 5
13 |VMV 14,3 2,2% 250 1500 6
14 | SPNV Nord 14,3 2,2% 200 800 6
15 |HVV 13,9 2,1% 56 k.A. 4
16 | VRS 9.8 1,5% 82 237 4
17 |ZVNL 9,4 1,4% 110 500 4
18 |VVO 8,6 1,3% 143 528 3
19 |Region Hannover 8,4 1,3% 55 251 3
20 | VMS 7,9 1,2% 175 592 5
21 |NVV 7,8 1,2% 96 k.A. 6
22 | VGS 7,6 1,2% 78 284 2
23 |ZGB 5,6 0,9% 47 442 2
24 |ZVON 4,6 0,7% k.A. k.A. 4
25 |ZVV 3,5 0,5% 54 237 3
26 | Senator Bremen 3,1 0,5% 23 88 4
27 | VRN 1,9 0,3% 22 89 2
gesamt 645.,4 98,8% 6038 30474

> BAG-SPNV (2014a): Fahrplanjahr 2014
> BAG-SPNV (2014b): Fahrplanjahr 2014
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In Tabelle 2 sind die in der BAG organisierten Aufgabentrdger in einer Rangliste nach Ho-
he der bestellten Zugkm aufgelistet. Zusétzlich sind Stationenanzahl, Netzldnge und An-
zahl der SPNV-Betreiber aufgefiihrt. Die o.g. Aufgabentriger sind fiir die vollstindige
Vergabe der insgesamt 653 Mio. Zugkm verantwortlich; die geringe Unschirfe zu den er-
mittelten 645,4 Mio. Zugkm ergibt sich aus Rundungsfehlern. In der Untersuchung wurden
Riickfliisse von 65 % der gesamten Zugkm erfasst (sieche Kapitel 3.2.1). Aus der Ubersicht
ist zu erkennen, dass die ersten drei Unternehmen BEG, NVBW und VBB mit gesamt 39%
die groBten Anteile an den Vergabevolumina besitzen™. Grofter Aufgabentriger ist die
BEG, die den gesamten bayrischen Raum koordiniert und iiber ein Bestellvolumen von ca.

1 Mrd. €/Jahr verfiigt.

20 Jahre nach der Bahnreform hat sich der Wettbewerb im SPNV wie folgt entwickelt: Im
Regionalverkehr fiihrte das Eintreten neuer Marktteilnehmer zu Kostensenkungen und da-
mit zur Reduzierung der Zuschussbedarfe. Jedoch agieren nicht alle neuen EVU erfolg-
reich und erzielen teilweise geringere Renditen als erwartet. Konsolidierungsprozesse unter
den Unternehmen und Markteintritte von staatlich europédischen EVU fiihrten zu einem
Oligopol-Markt. Die BAG-SPNV bemingelt die verringerte Bewerberanzahl auf Aus-
schreibungen; diese sank von durchschnittlich 3,8 (2007-2009) auf 2,5 EVU (2010-2012).
2013 bewerben sich nach DB Regio-eigenen Recherchen durchschnittlich nur noch 1,8
EVU auf eine Verkehrsdienstleistungsausschreibung™. Die geringe Wettbewerbsaktivitit
hat auch zur Folge, dass zukiinftig ein steigender Zuschussbedarf erwartet wird. Dabei
steigt die Bedeutung des Nahverkehrs, wie Megatrendforschungen mit weiterem Mobili-
tatswachstum™ prognostizieren. Zusitzlich verwischen die Indikatoren zwischen Regional-
und Fernverkehr zunehmend, Bspl. IR-Ersatz, Nahverkehr mit 200 km/h — hier tragen die
Aufgabentrager die Zuschussbedarfe. Allerdings wandert auch ein Teil der Fahrgéste aus
dem SPNV ab bzw. potenzielle Fahrgiste werden nicht erreicht und wechseln seit der Li-

beralisierung des Buslinienfernverkehrs in 2013 von der Schiene zuriick auf die Stral3e.

> Die Bildung von Vergleichskennzahlen der Aufgabentriger hinsichtlich Mitarbeiteranzahl und zu verge-
bender Zugkm erweist sich als nicht sinnvoll, da die Aufgabenbereiche der Unternehmen variieren. Teil-
weise beschrinken diese sich nicht nur auf den SPNV, sondern gelten auch fiir den Straenpersonennah-
verkehr StPNV mit Stralenbahnen und Bussen, der in den Wettbewerb zu fiihren ist (siche Gather, M.
et.al. (2011).

> Klingenhéfer, F.(2014), S. 4

*6 U.a. Rohwer, B. (2013), S. 14ff
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Treibstoffe’’ fiir Diesel-Multiple-Units (DMU) unterliegen wie die fiir StraBenverkehrs-
fahrzeuge der Mineraldl- und Okosteuer; die Verkehrsmittel Flugzeuge und Binnenschiffe
sind davon befreit. Ebenso wird fiir den Bezug von Elektrizitdt zum Betrieb von Elektro-
Multiple-Units EMU eine EEG-Umlage erhoben, von der einige Industriebetriebe sowie
GroBverbraucher befreit sind. Der Koalitionsvertrag der Bundesregierung von 2013 sah
noch vor: ,,Unternehmen des schienengebundenen Nah- und Fernverkehrs unterfallen des-

halb weiterhin der Ausnahmeregelung bei der EEG-Umlage.“58

Die Steuern bzw. Umlagen
werden auf die Fahrpreise umgelegt; Schitzungen von Allianz pro Schiene gehen von in-
sgesamt von 70 bis 80 Mio. €/Jahr aus. Entgegen der Zusicherung der Bundesregierung
miissen Fahrgéste also fiir ihr umweltfreundliches Fahrverhalten zusétzliche Abgaben lei-

sten. So entstehen Wettbewerbsverzerrungen zu Lasten des Schienenverkehrs.

AuBerdem formieren sich mittlerweile Biirger z.B. gegen die Privatisierung von Gemein-
giitern® in Biirgerinitiativen. Vorrangig sind hier meist noch Strom-, Wasserversorgung
und Abwasserentsorgung sowie der StraBenverkehr in PPP®*-Projekten im Visier. Niher
riicken aber auch Betrachtungen des Schienenverkehrs. Im weiteren Hinblick auf Biirger-
proteste sei hier z.B. auf die zunehmende Lirmentwicklung entlang der Bahnstrecken in
Ballungsgebieten sowie des Rheins hingewiesen. Die Aufgabentriger als verldngerter Arm
des Gesetzgebers stehen so unter Beobachtung der Biirger und damit als vermeintlich Ve-
rantwortliche, auch wenn sie nicht ursichlich fiir die Belastungen verantwortlich sind. In
Baden-Wiirttemberg bietet das Land den Biirgern bei Planfeststellungsverfahren eine Be-

teiligungsmoglichkeit an®'.

Grundsétzlich erwarten die Aufgabentrdger von den beauftragten EVU einen sicheren und
piinktlichen Betrieb entsprechend des Verkehrsvertrages sowie kreative Konzepte zur Stei-
gerung der Fahrgastzahlen. Teilweise ibernehmen Aufgabentriger fiir die Vertragslaufzei-
ten schwer oder unkalkulierbare Risiken der EVU mit einer Indizierung aller Kostenarten

bzw. liberlassen diese zu Teilen den EVU mit einer Indizierung von Energie- und Perso-

>7 Heizol, das nicht zum Betrieb der Fahrzeuge dient, ist von Mineral6l- und Okosteuer befreit. Daher besit-
zen DMU zwei entsprechende Kraftstoffbehélter.

¥ Bundesregierung (2013), S. 43

* Wie iiber www.gemeingut.org

% Public Private Partnership, auch Offentlich-Private-Partnerschaften (OPP) genannt

5! http://beteiligungsportal baden-wuerttemberg.de/de/startseite/
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nalkosten. So werden z.B. Steigerungen der Infrastrukturkosten® vollstindig, die fiir Ener-
gie® und Personal® zu 90 %® iibernommen. Die iibersteigenden Kosten sind von den
EVU zu tragen, die dann Kompensationsmoglichkeiten (wie Optimierung der Produktion)
finden miissen. Andere Aufgabentriger sind gehalten, keine Verpflichtungen einzugehen,

die mit Risiken verbunden sind und konnen dies doch nicht vollstindig vermeiden.

2.2.2 Eisenbahnverkehrsunternehmen

Das Eisenbahnbundesamt listet insgesamt 360 in Deutschland zugelassene EVU auf. Dar-
unter befinden sich auch Giiterverkehr- und Ausflugsverkehrsanbieter; fiir den SPNV sind
unter den 0.g. Pramissen nur 38% relevant. Die GroBe der Betreiber hinsichtlich der gefah-

renen Zugkilometer ist in Abbildung 3 ersichtlich.
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Abbildung 3: Verteilung der in Deutschland gefahrenen Zugkilometer (Stand 2013)67

52 In Bayern hat die DB AG diese Kosten von 2000 bis 2013 um 72 % von 360 auf 620 Mio. € erhht.

83 Preisentwicklungen pro Jahr (2010-2013) Strom + 3,2 %, Diesel + 5,1 % (Statistisches Bundesamt 2013)

64+ 2,0 %/Jahr (von 2010-2013, Statistisches Bundesamt 2013)

% BEG (2014a), S. 8: ,,Wettbewerbsforderung durch Risikominimierung — die BEG iibernimmt fiir die
Unternehmen viele Risiken®

% Die BAG-SPNV stellt 65 EVU als SPNV-relevant dar, rechnet jedoch die jeweiligen Tochterunternehmen
mit ein.

57 Datenquellen: BAG-SPNV (2013b), Deutsche Bahn (2013b)
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Die SPNV-EVU lassen sich in zwei Kategorien gliedern: in 6ffentlich-rechtlichem Besitz
befinden sich die DB Regio, Veolia, Netinera, BeNEX, HLB, AVG, Keolis, EB und
Abellio; sie stellen den grofiten Anteil der gefahrenen Schienenkilometer dar. Private Ei-
gentiimer stehen hinter National Express (5,2 Mio. Zugkm ab 2015) und Stadtebahn Sach-
sen (1,7 Mio. Zugkm 2010-24). Weit iiber 95 % der Verkehrsdienstleistungen werden
demnach von staatlichen Unternehmen in oligopolistischer Struktur erbracht. Damit ist ein

Wettbewerb entstanden, der {iberwiegend zwischen den Staatsbahnen ausgetragen wird.
Im Folgenden werden die Ziele der EVU als gewinnorientierte Unternehmen untersucht.

Vor der Bahnreform agierten Bundes- und Reichsbahn als Monopolisten. Mit Umsetzung
der Bahnreform und dem zunehmenden Wettbewerb verdnderten sich die Marktanteile
zugunsten von Mitbewerbern. Dies wird sich in den kommenden Jahren fortsetzen und der
DB Regio-Marktanteil sich m.E. um 50 % einpendeln. Diese Annahme hat Konsequenzen
fiir die Ausrichtung des DB-Konzerns. Als Gewinnbringer wird Regio mehr in den Hinter-
grund treten, wohingegen die Kompetenz in der Instandhaltung weiter nach vorn riicken

wird.

Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass die in Verkehrsdienstleistungsausschreibungen
gewonnen EVU den Zuschlag erhalten haben, da sie im Wettbewerb gegeniiber ihren Mit-

bewerbern dem Aufgabentriger das wirtschaftlichste Angebot unterbreitet haben.

Um eine moglichst hohe Rendite zu erzielen, agieren sie mit den allgemeinen Zielen und
Handlungsalternativen der Unternehmensfiihrung. Die Handlungsfelder des strategischen

Managements gliedern sich dabei in die Bereiche (nach Thommen et.al. 2009, S. 996fY):

e Unternehmensleitbild mit Unternehmensphilosophie und Fiihrungsgrundsitzen,

o Wettbewerbsstrategie mit Industriedkonomie, Markt- und Wertschopfungsstrategie,

e Unternehmensplanung mit Nutzwertanalyse und Controlling,

e Portfolio-Analyse zu Produktlebenszyklus und der Auswahl des passenden Portfo-

lios,
e Innovation in der Ablauforganisation, der Forschung und Entwicklung sowie des

Marketing.

Es gilt also, sich auf diesen Feldern erfolgreich zu positionieren, um das oberste Ziel von

wirtschaftlichen Aktivititen, die Gewinnmaximierung, zu erzielen. Allgemein gilt der
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Grundsatz: Gewinn ist gleich Umsatz minus Kosten. Im SPNV hingen Umsatzsteigerun-
gen von der Vertragsgestaltung mit dem Aufgabentrdger (Brutto- oder Nettovertrag) und

von Fahrgastzuwéchsen, also den zunehmenden Einnahmen ab.
Auf der Kostenseite haben EVU Einfluss auf Kostenreduzierungen durch:

e Die Griindung von eigenen Betreibergesellschaften, in denen mit hauseigenen Ta-
rifvertragen niedrigere Personalkosten realisiert werden.

e Das Reduzieren der vorgesehenen Investitionen auf das vom Aufgabentriger vor-
geschriebene Minimum. Fiir den Fuhrpark bedeutet dies, die Anzahl der Fahrzeuge
zu minimieren. Aus dem Ergebnis der Umlaufplanung ergibt sich also ein entschei-
dender Wettbewerbsvorteil. Sicherheitszuschlige konnen zum Verlieren der Aus-
schreibung fiihren. Demnach sind allerdings Reserven nur entsprechend der Vorga-
ben vorhanden. Verbunden mit Fahrzeugstorungen konnte das Ausfallrisiko stei-
gen.

e Das Strecken von Instandhaltungsintervallen bzw. Fahren auf Verschleil3 der Fahr-
zeuge ist strategisch denkbar und wird operativ realisiert, wodurch jedoch auch ein

erhohtes Ausfallrisiko entsteht.

Bei im SPNV {iblichen gemeinwirtschaftlichen Verkehren werden die Fahrgastentgelte um
die verkehrsvertraglich vereinbarten Zuschiisse der Lander erhdht — die Gewinne werden

also auch von den Steuerbiirgern finanziert.

Als zweites oberes Ziel kann die Expansion gesehen werden. Unternehmen wachsen mit
dem Zugewinn von weiteren Verkehrsdienstleistungen, durch Kooperationen oder Unter-
nehmensiibernahmen und konnen von den gewonnenen Erfahrungen profitieren. Aller-
dings zeigen sich Grenzen des Wachstums bei Betriebsaufnahmen und im Betrieb mit
unerfahrenem, wenig geschultem und/oder iiberlastetem Personal (wie Zugfiihrer, Zugbe-
gleiter, Werkstattmitarbeiter). Problematisch kann auch ein bevorstehender Betreiberwech-
sel gesehen werden, wenn das Alt-EVU in der gewohnlich zwei- bis vierjdhrigen Betriebs-
iibergangsphase z.B. massiv Mitarbeiter verliert und in Mobilien sowie Immobilien nur
noch das Notigste investiert. Expansionsmdglichkeiten ergeben sich auch durch
Synergieeffekte durch z.B. das Eindringen in angrenzende Verkehrsmirkte oder den Ein-

stieg bei Mitbewerbern durch Kooperation und eventl. Ubernahme. Dabei ist zu bedenken,
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dass qualifiziertes Personal nur begrenzt zur Verfiigung steht — hier gilt es, als Unterneh-

men mit ,,gutem Ruf* das Interesse von potenziellen Mitarbeitern zu wecken.

Im nichsten Schritt werden die durchschnittlichen Aufwendungen eines EVU betrachtet.

In Abbildung 4 ist ein Uberblick der Gesamtaufwendungen dargestellt®®.

Marketing &
Vertrieb
Energie 5%
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Infrastruktur

Personal 37%
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Vorhaltung
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Abbildung 4: Durchschnittliche Aufwendungen eines EVU

Bei einem durchschnittlichen Zuschuss von 10,26 €/Zugkm verbleiben geschétzt ca. 1,20 €

bei den Aufgabentridgern u.a. fiir den dispositiven Aufwand. Demnach erhalten die EVU

im Mittel ca. 9 €/Zugkm, wodurch sich folgende Zuschussverteilung auf die jeweiligen

Aufwendungsbereiche ergibt:

Tabelle 3: Durchschnittliche Verwendung der Zuschiisse eines EVU

Anteil (in %) | durchschnittlich (€/Zugkm)

Infrastruktur 37 3,33
Vorhaltung Fahrzeuge 20 1,80
Instandhaltung Fahrzeuge 16 1,44
Personal 13 1,17
Energie 9 0,81
Marketing & Vertrieb 5 0,45

Summe 100 9,00

68 vgl. Hein, C. (2014) und Bennemann, S. (2013), S. 6
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Ein Grofteil der Aufwendungen entzieht sich allerdings dem Einfluss der EVU. So geht
der Block ,,Vorhaltung Fahrzeuge* mit 20 % an Finanzierer bzw. Leasinggesellschaften,
dieser Bereich wird bereits im Ausschreibungsverfahren bei Festlegung des Fahrzeugtyps

und der Wahl der Finanzierungsart fiir die Fahrzeuge fixiert.

Die Bereiche Infrastruktur, Energie sowie Marketing und Vertrieb sind nahezu durchlau-
fende Posten, wovon allein von den Zuschussbedarfen durchschnittlich ca. 4,60 €/Zugkm
an die DB AG flieen. Anteilig von den einflieBenden Finanzmitteln eines EVU aus Fahr-
geld- und Verkehrsverbundeinnahmen sowie den Zuschiissen der Aufgabentriger werden

weitergereicht:

e 37% Infrastruktur an DB AG fiir Nutzung der Infrastruktur (mit 29 %) an DB Netz,
der Personenbahnhofe an DB Station & Service; tibrigens erhdlt DB Regio von bei-
den Konzerntdchtern als grofiter Kunde Rabatte. Dies ist auch in anderen Ge-
schéftsbereichen iiblich, tragt jedoch zu Wettbewerbsverzerrungen bei.

e 9% Energie fiir Elektrizitit an DB Energie (Monopolstellung) / Dieselkraftstoff
(unterschieden zwischen Antrieb und Heizung) an entsprechenden Lieferanten (au-
Ber DB z.B. bei evb in Bremervorde)

e 5% Marketing und Vertrieb grof3enteils an DB Vertrieb fiir Fahrkartenverkauf.

Also sind im Wettbewerb nur die verbleibenden ca. 1/3 der Kosten von EVU selbst beeinf-
lussbar. Sie beschridnken sich auf die Fahrzeugvorhaltung im Vorfeld der Ausschreibung
sowie wihrend der Vertragslaufzeit auf die Gebiete Personal und Fahrzeuginstandhaltung
(durchschnittlich 2,60 €/Zugkm der Zuschussbedarfe). In der Folge sind die EVU gezwun-
gen, ihre Kostenbetrachtungen auf diese Faktoren zu reduzieren, denn in den anderen Be-
reichen sind sie grofBtenteils abhidngig vom Konzern DB AG. Damit wird die Instandhal-
tung mit einem Anteil von 55 % der beeinflussbaren Kosten zu dem entscheidenden Er-

folgsfaktor im Betrieb der SPNV-Netze.

Daraus folgt aber auch, dass bei den aktuell erreichten Kostendeckungsgraden zwischen 20
und 90 % z.B. bei Entfall der Infrastrukturkosten teilweise eigenwirtschaftliche SPNV-
Verkehre moglich sind. Folglich kdnnten EVU Verkehre ohne Zuschiisse der Aufgaben-
trdger anbieten und damit ein beiderseitiges Ziel erfiillen, ndmlich den Wettbewerb um die

bestmogliche Losung der Fahrgastbediirfnisse. Daraus ist zu schlieBen, dass auch hier der

27



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Bund iiber die Schaffung einer libergeordneten Instanz zur Steuerung der Bahninfrastruktur

entscheiden muss.

Aus Fahrzeugsicht bendtigen EVU also fiir dauerhaft erfolgreiche Wettbewerbsbeteiligun-
gen kostengiinstige Fahrzeuge mit kalkulierbaren Lebenszykluskosten. Als Voraussetzun-

gen dafiir konnen gelten:

e giinstige Beschaffungskosten der Fahrzeugflotte,

e geringer Energieverbrauch,

e klare Standards fiir den Fahrzeugzustand wéhrend der Laufzeit des Verkehrsdienst-
leistungsvertrags mit Ausgleich bei Abweichungen der Rahmenbedingungen wie
Vandalismus oder schadhafter Infrastruktur,

e planbare Kosten fiir Instandhaltung im Regelbetrieb und

e verbindliche Restwerte der Fahrzeuge z.B. zur Vorbereitung der Modernisierung.

Ausgehend von diesen Aspekten erfolgt nun ein Uberblick iiber die im SPNV-Markt titi-

gen Eisenbahnverkehrsunternehmen.

DB Regio AG ist eine Tochter der Deutschen Bahn AG, die sich zu 100 % im Besitz der
Bundesrepublik Deutschland befindet. Der Marktanteil des urspriinglichen Monopolisten
betrigt noch ca. 75 %, also ca. 490 Mio. Zugkm in 2012. Bewiltigt werden diese mit ca.
3.500 Nahverkehrsfahrzeugen verschiedenster Bauarten, aufgrund dieser DB-intern von
einem ,Fahrzeug-Zoo*“ gesprochen wird. Hier liegen unterschiedliche Zahlen vor
(Chollee/Ackermann). Der Fahrzeugbestand wird mit 955 Elektro-, 160 Diesel-
Lokomotiven, diversen Triebwagen (1.582 S-Bahnen, 1.495 DMU, 507 EMU) und 4.122

Reisezugwagen angegeben.

Grofter Wettbewerber der DB Regio AG ist Veolia mit einem Marktanteil von 4 % (43,6
Mio. Zugkm in 2014). Das Unternehmen gehort seit 2011 zur Transdev Group (Veolia und
Caisse des Dépots), ist im Bahnbereich mit 9 Tochtergesellschaften aktiv, besitzt {iber 20
Verkehrsvertrage im SPNV und eine Flotte von 332 Triebwagen (268 DMU, 64 EMU).
Beispielsweise betreibt die NordWestBahn seit 2010 die S-Bahn Bremen/Niedersachsen,

unterstiitzt durch die Werkstatt in Bremerhaven®. In Bayern wird neben der Bayrischen

% Meyer-Luu, M. (2011), S. 7ff
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Oberlandbahn seit Dezember 2013 der Meridian betrieben. Die Verkehrssparte des franzo-

sischen Veolia-Konzerns (seit Méarz 2015 Transdev) soll verauBert werden.

Das 2007 gegriindete Tochterunternehmen BeNEX der Hamburger Hochbahn AG mit ei-
nem eigen gefahrenen Marktanteil von 3 % ist einschl. weiterer Beteiligungen (ODEG,
metronom, Nordbahn und agilis) an gesamt ca. 6 % (40 Mio. Zugkm) beteiligt. Als strate-
gisch langfristiges Ziel werden 10 % gesamt angestrebt’’. Der britische Investor INPP”'

hilt 49 % der BeNEX.

NETINERA Deutschland ist Teil eines Konsortiums unter der Fithrung der italienischen

Staatsbahn Ferrovie dello Stato Italiane (FS). Das drittgroBte Verkehrsunternehmen Euro-
pas erzielte in 2013 iiber 8 Mrd. € Umsatz mit weltweit ca. 74.000 Mitarbeitern. In
Deutschland betrégt der Anteil insgesamt 39 Mio. Zugkm. Das Unternehmen beschéftigt
hier iiber 3.600 Mitarbeiter, Umsatz ca. 432 Mio. € (2013). Ist beteiligt an den Verkehrs-
unternehmen metronom, erixx, Osthannoversche Eisenbahnen, Vogtlandbahn, alex, Regen-
talbahn, ODEG und den NETINERA Werken mit Werkstitten in Neustrelitz, Neumark,
Schwandorf, Celle, Uelzen und Viechtach. Die neue Geschéftsfilhrung von Netinera
Deutschland strebt wie BeNEX an, die Expansion im deutschen SPNV-Markt fortzusetzen.
Langfristig wird ein Marktanteil von 20 % bei aktuell 6 % angestrebt — mit dem Ziel, die

Nummer zwei im deutschen SPNV-Markt zu werden.

Die Hessische Landesbahn (Besitzer ist das Land Hessen) betreibt Netze vorrangig in Hes-

sen und Thiiringen mit einem Marktanteil von 2 % (einschl. Beteiligungen z.B. an cantus,
Regionalstadtbahn Kassel). Zur Flotte gehdren LINT 41, FLIRT, VT2, GTW und
DESIRO. Werkstitten befinden sich in Kassel, Butzbach und Koénigstein. Die HLB ist
durch den Besitz von kleineren Streckenabschnitten in Hessen EIU. Mit dem Busbetrieb

(iiber 50 Linien) sind gesamt ca. 900 Mitarbeiter im Unternehmen titig.

Ebenfalls einen Marktanteil 2 % im SPNV besitzt die Albtal-Verkehrs-Gesellschaft in der

Region Karlsruhe mit einem Stadtbahnkonzept, das im Rahmen dieser Untersuchung nicht

weiter betrachtet wird.

70 http://www.benex.de/Deutsch/unternehmen/benex.html

! International Public Infrastructure Germany, Tochterunternehmen der International Public Partnership.
http://www.internationalpublicpartnerships.com Anmerkung: Die Ansicht der Homepage ist Personen u.a.
aus den USA, Australien, Japan, Stidafrika untersagt. (Stand 10.12.2014)
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Die SNCF (franzosische Staatsbahn), Mehrheitsgesellschafter der Keolis Deutschland,
bezeichnet den aktuellen Marktanteil der von Keolis betriebenen eurobahn als ,,unzurei-
chend®. Die Bestandsnetze im Ruhrgebiet (NRW) sollen daher bei kiinftigen Ausschrei-
bungen als Briickenkopf zur weiteren Steigerung des Marktanteils von Keolis dienen’’.
Expansiven Bestrebungen folgend, erwarb die SNCF in 2013 die Niederbarnimer Eisen-

bahn.

Die Erfurter Bahn (Eigentum der Stadt Erfurt) betreibt Netze groftenteils in Thiiringen mit
einem Marktanteil von bundesweit 1 % mit 61 DMU der Typen RS1 und 1 ITINO.

Abellio ist ein Tochterunternehmen der niederldndischen Staatsbahnen Nederlandse
Spoorwegen (NS) mit einem Marktanteil von 1 %. Die Fahrzeugflotte besteht aus 12
LINT41, 17 FLIRT (9 Drei- und 8 Zweiteiler) und TALENT 2 (20 EMU 3 und 15 EMU
5). LINT und FLIRT werden in ihrem Einsatzgebiet im Raum Hagen gewartet. Fiir die
TALENT wird in Sangerhausen eine speziell darauf ausgerichtete Werkstatt in dessen Ein-

satzbereich errichtet.

Das britische Verkehrsunternehmen National Express (NX) startet den Betrieb in Deutsch-
land ab 2015 mit 5,1 Mio. Zugkm in NRW”. Fiir ein neu in den Markt einsteigendes EVU

ein beachtlicher Erfolg, der wohl einerseits auf das VRR-Finanzierungsmodell und ander-
seits auf die Erfahrung des von Geschiftsfithrer Tobias Richter zusammengefiihrten Teams
zuriickzufiihren ist. Das Unternehmen will in Deutschland mit seinem Tochterunternehmen
National Express Rail GmbH (NX Rail) iiber die Beteiligung und den Gewinn von ver-
schiedenen Ausschreibungen weiter im Markt wachsen. Mit einer weiteren Tochtergesell-
schaft, National Express Germany GmbH, wird NX zudem versuchen, Marktanteile im
Busverkehr zu erlangen’®. Das Bestreben nach Expansion wird am Beispiel der Entwick-
lung fiir das Vergabeverfahren ,,Teilnetz Ring™ der S-Bahn Berlin deutlich. Hier nehmen
laut dem Verkehrsverbund Berlin-Brandenburg (VBB) mehrere Bieter teil, u.a. auch NX.

Die Stadtebahn Sachsen betreibt fiinf Linien mit 1,7 Mio. Zugkm rund um Dresden mit 15
DESIRO und einem LVT/S. Eigentiimer ist die Stadtebahn GmbH, die den eigenen War-

tungsstiitzpunkt in Ottendorf betreibt.

72 Keolis (2014): Keolis verlegt Unternehmenssitz nach NRW
7 NWL (2013): National Express iibernimmt RE 7 und RB 48
™ National Express (2013): Fragen an Tobias Richter
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2.2.3 Fahrzeughersteller

In der deutschen Bahnindustrie haben sich die Fahrzeughersteller Alstom, Bombardier und
Siemens erst seit Mitte der 1990er Jahre von nahezu reinen Mechan-, Elektro- und Drehge-
stell-Lieferanten, die in konsortialer Zusammenarbeit agierten, zu Systemherstellern voll-
standiger Fahrzeugangebote entwickelt. Als Kerngeschift dieser OEM wurde bislang die
Fahrzeugherstellung angesehen. Mit der Suche nach neuen Marktchancen nehmen mittler-
weile die nachfolgend dargestellten Aspekte in ihrer Bedeutung zu. Eine Ubersicht zu den
Schienenfahrzeugherstellern in Deutschland, Osterreich und Schweiz ist in Anhang 107,
zu den Bahnwerkstitten und Servicepunkten in Anhang 117° sowie zu Unternechmen der

Verkehrsmittel- und Gebéudereinigung in Anhang 1277 beigefiigt.

Die Hersteller positionieren sich fiir das Bestehen im Wettbewerb untereinander; sie ge-
stalten diese Position aus und verteidigen sie. Dabei werden Erfolgspotentiale und Unter-
nehmensstrategien immer wieder iiberpriift. Die zu beobachtenden Konzentrationsprozes-
se, z.B. bei konsortialer Zusammenarbeit, unter den Herstellern z.B. der vier Systemhéuser
Alstom, Bombardier, Siemens und Stadler stehen unter kritischer Beobachtung der EU,
wobei Stadler aus der Schweiz (Nicht-EU) agiert. Gleichzeitig behindern konzerninterne
Strategievorgaben und die damit verbundenen Findungs- und Organisationsprozesse die
landesspezifischen Entwicklungen. EU-weit einsetzbare Fahrzeuge sind u.a. daher derzeit
nicht in Sicht. Fiir das Bestehen der einzelnen Marktteilnehmer miissen spezifische Markt-
vorteile der Differenzierung zwischen den Herstellern und ihren Produkten gesichert bzw.
neu gefunden werden. Dem entgegen steht die Forderung des grofSten Kunden in Deutsch-
land, der DB AG, nach mehr Standardisierungen (Deutsche Bahn (2013b), S. 47: ,,Lego-
Prinzip*), auch in Anlehnung an die Plattformkonzepte der Kfz-Hersteller. So &hneln die
Konzentrationsprozesse unter den Schienenfahrzeugherstellern denen der Kfz-Industrie.
Bei der Zusammenarbeit zwischen Herstellern von Gesamtlosungen entstehen zwangslédu-

fig Informationsaustausche, die auch genutzt werden sollten.

Grundsétzlich lassen sich Dienstleistungen hinsichtlich ihrer Erbringung nach stationir

oder mobil unterscheiden. Mobile Erbringer legen den Weg zum jeweiligen Objekt mit

7 Privatbahn Magazin (2009)
76 Privatbahn Magazin (2013a)
77 Privatbahn Magazin (2013b)
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Verkehrsmitteln zuriick. Dies ist z.B. bei kleineren Reparaturen wie dem Wechsel von be-
schadigter Verglasung moglich. Entscheidende Vorteile dieser Erbringung liegen im ver-
miedenen Transport des Fahrzeugs und der Mdglichkeit, die entsprechenden Spezialisten
direkt zu entsenden. Da keine Uberfiihrungsfahrten anfallen, also auch keine
Trassenbelegungen gebucht werden miissen, erwachsen aus der mobilen Dienstleistung
Zeit- und Kostenreduzierungen; Abstellmoglichkeiten miissen dennoch gefunden werden.
Bei liegengebliebenen Fahrzeugen wiren eventuell Schleppverkehre zum ,,Freimachen®
der Strecke erforderlich. Um stationdre Dienstleistungen an Fahrzeugen ausfiihren zu kon-
nen, bendtigen Unternehmen Betriebsstitten. Hier konnen unter Beriicksichtigung von
Mitweltanforderungen’® Reinigungs-, Wartungs- und Reparaturarbeiten durchgefiihrt wer-
den. Altere Werkstitten sind meist fiir das Arbeiten auf zwei Ebenen, unter und im Fahr-
zeug ausgelegt. Um an modernen SPNV-Fahrzeugen mit niveaugleichen Fahrgastein-
stiegsbereichen arbeiten zu konnen, ist durch die Verlagerung von Komponenten auf das
Fahrzeugdach der Umbau von Hallen auf drei Arbeitsebenen erforderlich. Dacharbeits-
stainde konnen per Geriist realisiert werden, zusdtzlich sind Krane erforderlich. Hierbei
sind die zur Verfiigung stehende Hohe sowie die Statik der Hallendeckenkonstruktion zu

beriicksichtigen.

In der Vertragsgestaltung zwischen Herstellern und Fahrzeugeigentiimern sind die nach-

folgenden Aspekte bedeutend. Bei hohen Umsitzen verbleiben nur geringe EBIT-Margen
(zwischen negativ und +8%). Im Vergleich zu anderen Industriebereichen fillt diese sehr
niedrig aus, Siemens z.B. erzielt mit dem Bereich Fossil Power Generation ca. 16,5 %
(2013)”. Hinzu kommt, dass die Risiken hoch sind und teilweise einseitig auf die Herstel-
ler verlagert werden; dabei sind einige Bedingungen wie die Zulassung nur schwer beeinf-
lussbar. Viele Jahre praktiziert wurden Zahlungsmodalititen mit 30% bei Vertragsab-
schluss, 30% nach 1/3, weitere 30% nach 2/3 des prognostizierten Projektzeitplans und die
restlichen 10% mit Lieferung des letzten Fahrzeugs festgelegt. Damit nédherte sich der Mit-
telzufluss dem Mittelabfluss in Projekten. Heute kauft der gro3te Kunde DB AG angestrebt
zu verdnderten Zahlungsbedingungen wie z.B. 90% bei Abschluss der Lieferung der zuge-
lassenen Fahrzeugflotte und 10% nach Ablauf der Gewéhrleistungsfristen von bis zu 6

Jahren ein. Hinzu kommen Lastenverschiebungen hin zu den Herstellern (wie Vorfinanzie-

® wie dem Schutz der Umwelt z.B. hinsichtlich Abwasser, Lirm, Stiuben, Erschiitterungen
7 Siemens (2013), S. 186
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rung, unsichere Restzahlungen erst nach mehreren Jahren) mit umfangreichen, tiefgreifen-
den Haftungsregelungen (z.B. bei Serienfehlern; eine Deckelung der Haftung erfolgt hiu-
fig erst bei 15-25 % der Vertragsgesamtsumme). AuBlerdem ist teilweise auftraggeberseitig
eine Wandlung des Vertrags moglich. Aus Sicht der etablierten Hersteller ist es daher ver-
stdndlich, dass sie die Risiken verteilen bzw. zu minimieren versuchen. So plante Alstom
Transport in 2013 bis zu 49 % seines Stammkapitals an Investoren abzugeben. Der Kon-
zern wollte die Sparte in 2005 vollstindig verduBern; Siemens war damals an einer voll-

stindigen Ubernahme zumindest der deutschen Sparte interessiert.

Trotz der fiir die etablierten Hersteller teilweise geschwichten Aussichten dringen neue
Wettbewerber flir den Herstellerbereich auf den deutschen Markt, aus Deutschland (z.B.
Vossloh), Europa (z.B. PESA, Skoda), Japan (z.B. Hitachi, Kawasaki) sowie aus China
(vorrangig CRRC, staatseigener Hersteller mit staatlicher Unterstiitzung). Ende 2014 fu-
sionierten CSR und CNR zum Weltmarktfiihrer CRRC; die Auswirkungen auf die ehemals
kooperierenden Hersteller bleiben abzuwarten. Ein Ranking der weltgroBten Schienenfahr-

zeughersteller anhand der Umsétze von Neufahrzeugen ist in Abbildung 5 dargestellt.
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Ranking der Schienenfahrzeughersteller
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Abbildung 5: Umsitze Neufahrzeuge (Basis: Stand 2010, Quelle: FTD/SCI Verkehr™, angepasst an Fusion CNR/CSR)

Fiir den Instandhaltungsmarkt kommt SCI Verkehr zu folgender Erkenntnis: ,,Zu den
wichtigsten Playern im Instandhaltungsmarkt der Marktregion Asien gehdren mit Abstand
die Staatsbahnen sowie die Betreiber der Nahverkehrs- und Stadtverkehrsziige. Die grof3en
Hersteller Alstom, Bombardier und Siemens verfiigen insbesondere in China iiber Joint

«81 Da in

Ventures zur Herstellung von Schien[en]fahrzeugen und fiir After-Sales-Service.
China Joint Ventures mit max. 49 % Eigenanteil zugelassen sind, ist von einem bewussten
Wissensabfluss durch die o.g. Hersteller auszugehen. Der westeuropéische Servicemarkt
als weltweit grofter ist fiir asiatische Unternehmen sehr interessant. Dies ldsst sich aus den
Kooperationen von CSR z.B. mit den TU Dresden und TU Stuttgart sowie dem Fraunho-
fer-Institut u.a. im Bereich Technologieentwicklung ableiten®”. CNR bietet in der Haupt-
zentrale in Beijing Kontaktpersonen mit Sprachkenntnissen in Englisch, Spanisch, Rus-

sisch und Deutsch an®’.

% Siehe: www.ftd.de/unternehmen/industrie/:bahnindustrie-der-weltgroesste-zughersteller-kommt-aus-
china/70023034.html (16.04.2012), Anmerkung: Zahlen sind teilweise geschétzt

81 SCI Verkehr (2010), S. 9

82 CSR (10.10.2014): ,,Sino-German Forum for Economic and Technological Cooperation® startete 1997, die
»3ino-German Industrial Services Zone* existieren seit 2012.

% http://en.chinacnr.com/p187.aspx (26.10.2014)
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Ein Einblick in Herkunft und Wirken der in Deutschland etablierten Akteure soll mit der
nachfolgenden, nicht vollstindigen Darstellung einzelner Unternehmen erlangt werden;
dabei wird in alphabetischer Reihenfolge, beginnend mit den Fahrzeugherstellern, nachfol-

gend Zulieferern und abschlieSend Dienstleistern vorgegangen.

Alstom wurde 1872 in Belfort / Frankreich gegriindet und ist ein internationaler, bérsenno-
tierter Konzern mit Hauptsitz in Paris. Die Hauptaktivititen sind Power (Kraftwerksbau fiir
Gas, Kohle, Wasser, Nuklear und Wind sowie zugehorige Services), Grid (Energienetze
und -verteilung) und Transport (Eisenbahnen)**. 1998 erfolgte die Fusion mit der General
Electric Company (GEC), die durch Eliha Thomson entstand. Daher leitet sich der Name
»Alstom* von der franzdsischen Region Alsace (Elsass) und Thomson ab. Power und Grid
gehen ab 2014 ein 50/50 % Joint-Venture mit General Electric (GE) ein. Der Gesamtum-
satz im Geschiftsjahr (GJ) 2013/14 betrug 20,3 Mrd. € bei einer Umsatzrendite (Operating
Profit Margin) von 7 %, die mit 96.000 Mitarbeitern in ca.100 Lindern erzielt wurde. Der
Transport-Sektor erwirtschaftete 5,6 % Umsatzrendite (vgl. Alstom 2014, S. 3). Alstom
sieht sich weltweit als Nr. 1 im Rail Transport Sales, speziell fiir Hochgeschwindigkeitszii-
ge® und Urban Transport (Metros, StraBenbahnen), also nicht im EBO-Bereich des SPNV.
In Deutschland ist Alstom mit Alstom Transport GmbH présent, indem LHB*® ab 1994
schrittweise in den Konzern integriert wurde. Der Standort Salzgitter bildet mit ca. 2.900
Mitarbeitern®’ den groBten Fertigungsstandort im Konzern und gehort strategisch zum Be-
reich Northern Europe. Fiir den Bereich Regionalfahrzeuge ist Salzgitter das ,,Product and
Manufacturing Center of Excellence. Die Auslieferungskapazitét liegt zwischen 150 und
200 Fahrzeugen pro Jahr™. Das konzernweite Produktangebot deckt den gesamten Eisen-
bahnbereich ab. Im Werk Stendal werden Lokomotiven (ehemals Joint Venture mit der DB
AQG) aufbereitet sowie Hauptuntersuchungen fiir Dieseltriebfahrzeuge angeboten. 2011
eroffnete am Standort Braunschweig das Service- und Wartungszentrum, das aus dem

Umbau eines ehemaligen Lok-Ausbesserungswerkes entstand.

8 Alstom 2013a, S. 8f und Alstom 2014b, S. 1

% Alstom 2014b, S. 10

% Linke-Hofmann-Busch wurde 1835 gegriindet

¥7 Alstom 2014b, S. 12

% Freudenreich, D. (2014): Interview mit Nuttelmann, J.: Zu den 2200 Festangestellten kommen 700 Be-
schéftigte mit Zeitvertragen. Anmerkung: Nicht einberechnet sind Mitarbeiter von Fremdunternehmen als
Dienstleister.
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1942 wurde Bombardier als Hersteller von Snowmobilen in Kanada gegriindet. Vor den
Olympischen Spielen 1976 in Montreal / Kanada erweiterte der Konzern seine Produkti-
onspalette, um Schienenfahrzeuge als Transportmittel fiir die Olympiade herzustellen. Im
Produktportfolio ist auBerdem u.a. der Bau von Flugzeugen zu finden. Bombardier Trans-
portation (BT) ist einer der Weltmarktfiihrer in der Schienenverkehrstechnik. Der Konzern
orientierte sich Mitte der 90er Jahre nach Deutschland und erwarb u.a. das ehemalige
DDR-Staatsunternehmen Deutsche Waggonbau AG (DWA). Die Werke in Ostdeutschland
wurden nach der Wende mit Bundesmitteln modernisiert, die in Westdeutschland erhielten
keine Forderung. Dadurch ergeben sich ungleiche Voraussetzungen zwischen den Fahr-
zeugherstellern im wiedervereinten Deutschland. Die Ubernahme von Adtranz (ABB
Daimler Benz Transportation) mittels eines Hedgefonds in 2001 wurde innerhalb von vier
Wochen abgewickelt. Dabei musste Bombardier aus Wettbewerbsgriinden das Werk Ber-
lin-Pankow an Stadler abgeben®. Im Geschiftsjahr 2013 erzielten ca. 72.000 Mitarbeiter
(ca. 8.000 in der deutschen Transportation-Sparte) weltweit einen Umsatz von 16,8 Mrd. $
(ca.12,7 Mrd. €) und eine Umsatzrendite von ca. 5 %°°. In Deutschland ist BT der mit Ab-
stand grofte Anbieter von Doppelstockwagen und -steuerwagen. Standorte befinden sich
in Bautzen, Berlin, Braunschweig, Gorlitz, Hennigsdorf, Kassel, Mannheim und Siegengl.
2013 wurde der Standort Aachen, chemals Talbotgz, mit ca. 600 Mitarbeitern auf Grund
von Unterauslastung geschlossen. Umfangreiche Erfahrungen im européischen Instandhal-

tungsmarkt sind z.B. aus GroBbritannien” vorhanden.

Der polnische Produzent Pesa’ hat im Dezember 2011 von Netinera erstmals einen Liefer-
auftrag aus Deutschland erhalten. Damit sollten zum Fahrplanwechsel 2014 insgesamt 12
zweiteilige Dieseltriebwagen des Typs LINK auf der Oberpfalzbahn eingesetzt werden —
der Auftrag wurde revidiert”. In 2012 schloss die DB AG mit Pesa zwei Rahmenvertriige

iiber die Lieferung von bis zu 470 Dieseltricbwagen’®. Davon sollen die ersten 36 LINK-

% Européische Kommission (2002), S. 59

% Bombardier (2012b): S. 3 und 30

°! Bombardier (2104): S. 1

2 Gegriindet 1838

% Bombardier (06.02.2014), S. 1f: z.B. Crossrail, Vergin Trains

% Pesa (2014): Geschichte

% Netinera (2011): Einsatz Pesa Link bei der neuen Oberpfalzbahn; Lénderbahn (2015): nun LINT 41

% DB Mobility (2013c): ,,um bei den anstehenden Vergaben im Bereich Dieseltraktion mit einem modernen
und giinstigen Fahrzeug wettbewerbsféhig zu sein.*
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Fahrzeuge auf dem Sauerland-Netz eingesetzt werden; die Wartung wird im DB-Werk

Dortmund erfolgen’”. Damit hat Pesa den Einstieg in den deutschen Markt erreicht.

Siemens wurde 1847 in Berlin gegriindet und ist heute in vier Sparten ,,Industry®,
»Energy®, ,Health Care* und ,,Infrastructure and Cities* aufgeteilt. Die Division Rail Sy-
stems als ehemals eigenstdndiger Transportation-Sektor ist dabei ,,Infrastructure and Ci-
ties* zugeordnet. Produkte sind Bahnautomatisierung, Bahnelektrifizierung, Nah- und
Fernverkehrsfahrzeuge, Service und Instandhaltung, Lokomotiven, Realisierung schliissel-
fertiger Anlagen (Turn Key) und Finanzierungen. Weltweit arbeiten (in 2013) ca. 362.000
Mitarbeiter bei Siemens, davon ca. 118.000 in Deutschland. Daten zum Rail-Systems-
Bereich wird nicht mehr offiziell ausgewiesen. Fiir die Sparte lag der Umsatz zum Ab-
schluss des GJ 2013 bei 6,8 Mrd. €, die Ergebnismarge bei -7,1 %", Im Vergleich dazu
erzielte der Gesamtkonzern 12,7 %. Zurzeit befindet sich Siemens Mobility wieder in einer
Restrukturierungsphase (nach z.B. ,,Mobility in Motion* in 2008 nun ,,Vision 2020% in
2014), wihrend derer der Abbau von 5.-10.000 Arbeitsplitzen weltweit geplant ist. Im
Mai 2014 wurde eine neue Struktur des Konzerns ab Oktober 2014 von den urspriinglich 4
Sparten mit gesamt 16 Divisionen auf den Entfall der Sparten mit einer Konzentration auf
9 Divisionen bekannt gegeben. Die dann ehemals eigenstindige Division Rail Systems
wird damit in die Division Mobilitdt einflieBen. Die angestrebten Ziele sollen bis 2016
erreicht werden. Hintergrund sind wohl auch die steigenden Lohnkosten in den osteuropi-
ischen Lindern, die verbunden mit geringer Qualititsleistung zum Insourcing von Ferti-

gungskapazititen nach Deutschland bzw. zur Verlagerung nach Asien fiihren.

Das tschechische Unternehmen Skoda Transportation hat mit Alstom eine Vereinbarung

iiber die Entwicklung von Doppelstockziigen fiir das RRX-Netz geschlossen’. Hier ergin-

100 4m An-

zen sich beide Unternehmen: Alstom hat in Deutschland keine DoSto-Produkte
gebot, Skoda hat 2013 den Einstieg in den deutschen Markt mit dem DB-Auftrag fiir den

Bau von sechs lokbespannten Hochgeschwindigkeits-Doppelstockziigen fiir die Strecke

TNWL (2014b)

% Siemens (2013), S. 192 und S. 258: aus dem Bereich Rail waren u.a. 286 Mio. € Projektbelastungen aus

dem Hochgeschwindigkeitsbereich zu tragen.
http://skoda.cz/de/press/pressemitteilungen/alstom-und-skoda-transportation/

"% n Frankreich eigenstéindig jedoch schon, in der Schweiz in Kooperation mit Bombardier ebenfalls.

99
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Niirnberg-Ingolstadt-Miinchen vollzogen (siche Skoda (2014a)) und 2015 mit 38 EMU
Panter (siche Skoda (2014b)) fiir die S-Bahn Niirnberg mit NX gefestigt.

Stadler war mit der Griindung 1945 in der Schweiz der zweite schweizerische Schienen-
fahrzeughersteller neben BBC/ABB. 1989 iibernahm Peter Spuhler, der auch von 1999-
2012 als Nationalrat in der schweizerischen Politik aktiv war, das Unternechmen Stadler
und fiihrt es als GmbH weiter. Stadler fertigt vorrangig in der Schweiz (Bussnang und Al-
tenrhein), aber auch in Deutschland. Innerhalb der letzten Jahre expandierte das Unter-
nehmen sehr stark'®' und wurde dabei von der EU unterstiitzt: Um die Wettbewerbsbeden-
ken des deutschen Marktes fiir Regionalverkehrsziige und Stadtbahnen auszurdumen, ver-
pflichtete sich Bombardier auf Verlangen der EU bei der Fusion von Adtranz mit Daimler-
Chrysler das neu ausgebaute Werk in Pankow bei Berlin an Stadler zu {ibergeben und eine
Fertigungsauslastung fiir eine bestimmte Zeit zu garantieren. Damit waren auch die Pro-
duktions- und Vermarktungslizenzen fiir den einteiligen RegioShuttle RS1 und die Stra-
enbahn Variotram verbunden, sowie Zusagen zur Erhaltung der Unabhéngigkeit von Kie-
pe und ELIN abgegeben'”. Seitdem betreibt Stadler die Fertigungsstitte fiir die Baureihen
FLIRT, RS1 und GTW. Stadler verfolgt eine gezielte Segment- und Marktstrategie, wobei
sich das Unternehmen an finanzieller Unabhingigkeit mit Eigenfinanzierung orientiert und
»Rendite vor Umsatz* bevorzugt (erzielte Renditen miissen nach Schweizer Recht nicht
verdffentlicht werden, woran Stadler sich hélt). AuBBerdem wird technologische Unabhén-
gigkeit von Unterlieferanten besonders in den Kernkompetenzen angestrebt. Daraus folgt
eine nicht gewdhlte Plattformstrategie und eine eigene Wertschopfung von groBer als 35%
(vgl. Richter (2008), S. 13). Der Hauptfokus des Unternehmens liegt auf Regional- und S-

Bahnfahrzeugen103 .

Der Bereich Commuter Heavy mit Doppelstock-Triebfahrzeugen ist durch den Gewinn der
Ausschreibung S-Bahn Ziirich in Kooperation mit Siemens in 2008 hinzugekommen. Hier
wurde, wie bei der Erstentwicklung des FLIRT, Entwicklungshilfe des Staates Schweiz
(kein EU-Mitglied) betrieben. Die Entwicklungskosten werden im Heimatland Schweiz

190z B. von 1989 mit 30 Mitarbeitern und einem Umsatz von unter 1 Mio. SFr. auf in 2013 ca. 4.800 Mitar-
beitern und Umsatz von 2.300 Mio. SFr. (ca. 1.500 Mio. €), vgl. www.stadlerrail.com/media/-
uploads/Folien Umsatz- und Mitarbeiterentwicklung 2013.pdf, www.stadlerrail.com/media/uploads/-
Folien Mitarbeiterentwicklung 2013.pdf

192 yol. Europiische Kommission 2002, S. 63-67

19 yel. Stadler 2007, S. 9ff

38



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

durch den Erstauftrag gedeckt, um die Fahrzeuge anschlieBend im europdischen Raum zu
niedrigeren Preisen als die Mitbewerber anzubieten, denn diese miissen ihre Entwick-
lungskosten fiir neue Marktsegmente und Produkte {iber eine zu erwartende Absatzchance-
Ermittlung umlegen und vorfinanzieren. Diese Strategie ermdglichte auch den Einstieg in
den Hochgeschwindigkeitsmarkt. Die SBB erteilte im Mai 2014 den Zuschlag fiir die Ent-
wicklung und den Bau von 29 Fahrzeugen mit einer Hochstgeschwindigkeit von 249 km/h
zum lénderiibergreifenden Einsatz in der Schweiz, Italien und Deutschland. Das Vergabe-
volumen betrdgt ca. 1 Mrd. Schweizer Franken (ca. 818 Mio. €, entspricht ca. 28 Mio.
€/Fzg.). Eine Option fiir weitere 200 Fahrzeuge wurde mit vereinbart'®. Aktuell sicht
Stadler das Wachstumsgeschéft noch vorrangig im Nahverkehr mit der Herstellung der
bestehenden Produkte RS1, GTW, FLIRT und den KISS-Doppelstockziigen. Der hohe
schweizerische Wertschopfungsanteil, der zwischen 2007 und 2010 von ca. 90 auf 80%
gesunken ist, hilft dabei, die politische Akzeptanz im Lande zu fordern. Die restlichen 20%
werden auf dem europédischen Markt eingekauft. Geschiftsfithrer Spuhler beméngelt indes
die Starke des Schweizer Franken gegeniiber dem Euro. Da zwischen Geschiftsabschluss
und Auslieferung der Fahrzeuge bis zu sechs Jahre liegen konnen, konnen Wéhrungs-
schwankungen zu Markt entscheidenden Faktoren werden. Allerdings sind iibliche Preis-
gleitklauseln in diesen Vertrdgen sicherlich enthalten, allein um allgemeine Preis- und
Lohnsteigerungen auffangen zu konnen. Praxis diirfte dies ebenfalls in langjdhrigen War-
tungsvertragen sein. Wihrungsschwankungen sind vertraglich einpreis- und/oder iiber
Termingeschifte'” absicherbar. Die Kosten wiren zu eruieren, abhingig von Laufzeit,
Dauer und Risiko. Spuhler klagt indes tiber Wettbewerbsverschlechterungen und droht dem
Land Schweiz mit Produktionsverlagerungen, auch auf Grund der hohen Lohn- und Lohn-
nebenkosten im Lande. Gleichzeitig mahnt er die europdische Unterstiitzung bei einigen
Herstellern ab: ,,Ferner konnen Konkurrenten von uns immer wieder mal auf staatliche

Hilfe zuriickgreifen*'*®

, wie Pesa der Neubau einer Fertigungshalle von der EU finanziert
wurde. Dass Stadler selbst deutlich massiver unterstiitzt wird, bleibt unerwéhnt. Hinter-

grund mag auch die in der Schweiz bevorstehende Liberalisierung des Nahverkehrs sein,

19 Stadler setzte sich damit gegen die mitbietenden Alstom und Talgo (spanischer Hersteller) durch. Der
schweizerische Wertschopfungsanteil soll kein Kriterium gewesen sein. http://www.sbb.ch/sbb-
konzern/medien/medienmitteilungen.newsdetail.2014-5-0905_2.html (Stand 02.06.2014)

193 7 B. iiber Banken zu realisieren

"% Imwinkelried, D. (2010)
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mit der zu erwarten ist, dass die Beschaffung von Fahrzeugen in transparenten Wettbe-
werbsverfahren ausgeschrieben wird. Einen Eintritt in den chinesischen Markt lehnt das
Unternehmen bislang ab, da um in den Wachstumsmarkt eintreten zu kdnnen, Joint Ventu-
res mit chinesischen Unternehmen abzuschlieen sind, in denen eintrittswillige Hersteller
maximal 49% selbst halten diirfen — Technologie- und Knowhow-Abfluss sind also vorher-
sehbar. Indien hingegen reguliert den Markteintritt deutlich weniger und wird als der inter-
essantere Markt fiir das Unternehmen gesehen. Ende 2013 wurde fiir Instandhaltungs-,
Service- und Modernisierungsaktivititen eine Servicegesellschaft gegriindet. Im Verwal-
tungsrat der Stadler Rail AG sind um Peter Spuhler z.B. aus Deutschland Dr. Werner Miil-
ler (Bundeswirtschaftsminister 1998-2002, Aufsichtsratsvorsitzender der DB AG 2005-
2010) und Friedrich Merz (Bundestagsabgeordneter 1994-2009) vertreten.

Als zukiinftiger Anbieter auf dem deutschen Markt ist besonders CRRC aus China zu se-

hen. Ebenso ist zu erwarten, dass z.B. als Systemlieferant das japanische Unternechmen
Hitachi'”’ in Zusammenarbeit mit Mitsubishi den Markt penetrieren werden. Hitachi ist in
Grofbritannien mit der Herstellung und Instandhaltung von Schienenfahrzeugen titig'®.
Der Einstieg in den deutschen Markt wire mit entsprechenden Fahrzeugen moglich. Mit-
subishi als Anbieter von Antriebs-, IT- und Klimalosungen kooperiert mit Hitachi z.B. im
Power-Systems-Bereich'®; im Rail-Bereich bietet sich zur Risikoverteilung eine dhnliche
Konstellation an.

Weiterhin haben sich diverse Zulieferer auf die Bereitstellung von Ersatzteilen, die
Montage, Reparatur von Komponenten und die Beratung von Unternehmen spezialisiert''*.
Dazu gehoren Erstausriister und Serviceleistungen von z.B. Knorr-Bremse, Wabco
(Bremse), ContiTech, GMT, Schwab Freudenberg (Diampfersysteme), PMA (Kabelschutz
und -durchfiihrungen), IFE (Tirsysteme), MTU und MAN (Dieselmotoren). Einige
Anbieter haben sich auf spezifische Teile wie Glasreparatur, Befestigungsmaterial

(Schraube, Scheibe, Mutter) konzentriert. Bei der Auftragsvergabe ist zu beriicksichtigen,

"7 Fertigte auch den Hochgeschwindigkeitszug Shinkansen, Japan

1% Fiir die Verbindungen ,,East Coast Main Line* und ,,Great Western Main Line* werden bimodale (EMU
und DMU) Intercity-Ziige hergestellt. Instandhaltungsarbeiten erfolgen z.Zt. im Depot Ashford fiir 29
sechs- und 34 vierteilige Class 395 High-Speed-Fahrzeuge.

1% Mitsubishi (2013)

z.B. fuir die Instandhaltung von Fahrmotoren, Generatoren und Hilfsbetriebemotoren: egm Elektrotechnik
sowie Storm. Verschiedene Verschleifiteile konnen bei Euromaint und SFT-Parts bezogen werden, Ver-
glasungen bei Carglass, Software fiir Instandhaltungsmanagement bei SAP (ISI) und PC-Soft (zedas®)
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dass Arbeiten z.B. an der Verglasung haufig sicherheitsrelevant sein konnen, daher zu
dokumentieren sind und riickverfolgbar sein miissen. Um Klebearbeiten durchfiihren zu
konnen, miissen Unternehmen seit 2010 eine Zulassung nach DIN 6701-2 nachweisen.
Statt Schweil3- konnen Klebearbeiten an Rohbauten realisiert werden, wodurch in
Schadensfillen eine schnelle Fahrzeugverfiigbarkeit erzielt werden kann. Haufig werden
Bugmasken aus GfK vorgefertigt, teilweise bestiickt und anbaufertig geliefert. Bei
Verklebungen ist darauf zu achten, dass Nihte aus Kunststoffen bestehen, also Alterungen
z.B. durch UV-Licht unterworfen sind und im Produktlebenszyklus eventuell mehrfach

erneuert werden miissen.

Um die Finanzierung von Fahrzeugen realisieren zu konnen, bieten Finanzdienstleister und
Leasingunternehmen wie Alpha-Trains Hilfestellungen an. Auch weiterfithrende Arbeiten
stethen im Fokus, denn auf der Innotrans 2014 stellte Alpha-Trains einen durch

Euromaint' "

, eigentlich ein auf Zulieferteile und Konstruktionsdienstleistung spezialisier-
tes Unternehmen, revidierten RS1vor. Daraus ist zu schlieBen, dass auch Investoren Mittel
in den Werterhalt der Mobilien einbringen mdchten und dass kleinere Dienstleister umfas-

sende Aufgaben im Railservice erbringen konnen.

2.2.4 Anbieter von Dienstleistungen im Bereich Instandhaltung

Hauptanbieter DB AG mit DB Regio und DB Systemtechnik ermdglicht seit der Offnung

der Werkstitten durch die Bundesnetzagentur in ihren iiber 60 Regio-Betrieben Dienstlei-
stungen in Wartung und leichter Instandhaltung auch fiir ihre EVU-Mitbewerber''. Sie ist
damit Marktfiihrer in diesem Segment und kann auf langjéhrige Erfahrungen und geschul-
tes Personal zuriickgreifen. Systemtechnik bietet in der Fahrzeuginstandhaltung Planungs-
und Beratungsleistungen zur Infrastruktur, Technologieberatung, Entwicklung und Betreu-
ung von Instandhaltungsverfahren, von Priif- und Diagnoseanlagen, Optimierung von
Instandhaltungsprogrammen inkl. Erstellung von Arbeitsanweisungen, Prozessoptimierung

113

und Betreuung von IT-Systemen °. DB Fahrzeuginstandhaltung, eine Tochter der DB Sy-

stemtechnik, erweitert dies um die schwere Instandhaltung und Revisionen. Die Unter-

"' Euromaint (2014): das Unternchmen ist mit ca. 900 Mitarbeitern in Deutschland titig. Angeboten wird
u.a. auch ein mobiler Radsatztausch.

"2 7 B. Midler, K. (2013): Werkstoff- und Fiigetechnik

'3 vgl. DB Mobility (2013a), S. 1. Zu Referenzobjekten siche DB Mobility (2013b und c)
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nehmensstruktur ist in die vier Geschiftseinheiten Fahrzeuge/Unfallinstandsetzung, Kom-
ponenten, Projekte, Schienengiiterverkehr/sonstige Verkehre unterteilt. Derzeit riistet die-
ser Bereich seine Lagerkapazititen massiv auf''*. Dies ist Teil einer strategischen Neuaus-
richtung, denn ,,DB Fahrzeuginstandhaltung erwartet einen erheblichen Riickgang der Fer-
tigungsstunden bis zum Jahr 2018 von rund 20 % gegeniiber 2012. Daher werden seit
Herbst 2013 sowohl personelle als auch strukturelle Gegensteuerungsmafinahmen erarbei-
tet. Bereits im Berichtsjahr kam es zu einem spiirbaren Auftragsriickgang und in dessen

. 11
Folge zu Kurzarbeit und Personalanpassungen.*' "

Ebenfalls in Betracht kommen Instandhaltungsdienstleistungen durch die Fahrzeugherstel-

ler. Die etablierten Hersteller Alstom, Bombardier, Siemens und Stadler sollen in der Lage

116

sein, jahrlich ca. 250 Triebfahrzeuge herzustellen' °. Die maximale Leistungsfahigkeit ist

wohl deutlich hoher, denn allein das Alstom-Werk in Salzgitter, das durchschnittlich 140-

150 Ziige/Jahr fertigt, soll in 2014 ca. 200 Fahrzeugen ausliefern''”’

. Als ansteigendes Beté-
tigungsfeld ist die zunehmende Nachfrage von Betreibern nach Instandhaltungsleistungen
durch die Hersteller zu sehen. Dies manifestiert sich im Trend, dass Aufgabentrdger die
Instandhaltungsaufgaben auf die Hersteller iibertragen mochten (wie bereits z.B. bei der
LNVG realisiert) und geht meist mit den neuen Fahrzeugfinanzierungsmodellen (siehe -
4.3.2) einher, die den EVU von den Aufgabentrigern angeboten werden. So soll in 2014
die Vergabe des ersten GroBauftrags in diesem Bereich fiir den Rhein-Ruhr-Express RRX

mit ca. 71 Doppelstocktriebfahrzeugen mit vereinbarter Herstellerinstandhaltung erfolgen.

Mit dem Aufbau von Instandhaltungsdienstleistungen durch die Fahrzeughersteller wéchst
die Erkenntnis, dass Betriebserfahrungen bislang nur spérlich in Konstruktion und Ferti-
gung eingeflossen sind. Gleichzeitig sind Rollkuren, also der Bauteiltausch bzw. Nachbes-
serungen in bereits ausgelieferten Produkten, besonders bei hohen gefertigten Stiickzahlen,

sehr aufwéndig.

4 DB Mobility (2013f), S. 12: Neubau einer 6.000 m? groBen Lager- und Logistikhalle im Werk Wittenber-
ge. Sowie DB Mobility (2013h), S. 3: Lagerneubau im Werk Fulda vorrangig fiir Bremsteile, automati-
sches Kleinteilelager fiir 11.000 Lagerbehilter, Palettenlager fiir 1.400 Stellplétze. Inbetriebnahme 2016.

"5 Deutsche Bahn (2013b), S. 167: ,,RestrukturierungsmaBnahmen in der Fahrzeuginstandhaltung eingelei-
tet*

"% psrner, R.(2014): Innotrans Report Mai 2014, S. 3

""" Freundenreich, D. (2014): Interview mit J. Nuttelmann
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Betriebserfahrungen konnten auch mit dem Aufbau von Geschéftsbereichen ,,Bereitstel-
lung von Fahrzeugpools* erlangt werden. Dies geht jedoch mit hohen Wertvorleistungen
bei gleichzeitigem Vermarktungsrisiko einher. Verbunden mit negativen Erfahrungen in
der Branche, wie von Siemens mit Dispo-Lok''®, fiihren zu Skepsis und Nichtweiterverfol-

gen dieses Ansatzes.

Die Fahrzeughersteller agieren unterschiedlich in der Instandhaltung in Deutschland.
Alstom z.B. hat mittlerweile diverse Auftrage fiir die Fahrzeuginstandhaltung in Schles-
wig-Holstein, Niedersachsen (ZGB, Braunschweig, ENNO) und Sachsen (VMS, Chem-
nitz, E-Netz Mittelsachsen II) erhalten. Auch Bombardier und Siemens besitzen langjéhri-
ge Erfahrung. Stadler hingegen ist im Ausland erfolgreich, beginnt in Deutschland erst in
diesem Segment. Wie sich die neuen Hersteller wie Pesa, Skoda bzw. die kommenden ver-

halten werden, bleibt abzuwarten.

Als Dienstleister bieten die Fahrzeughersteller in Deutschland im Vergleich zum Markt-
fithrer DB ein erst geringes Gegenpotenzial auf. Im SPNV verfiigt die DB mit ihren Toch-
terunternechmen DB Regio mit 62 Werken, 3.900 MA (2013)""” und mit DB Fahrzeug-
instandhaltung in der schweren Instandhaltung iiber 13 Werke, 8.400 MA (2013)'%°. Dieser
Unternehmensbereich bedient jedoch auch den Schienenpersonenfern- und Giiterverkehr,
so dass nur ein Teil der Belegschaft fiir den SPNV eingesetzt ist. Die Fahrzeughersteller

halten mit folgenden Potenzialen dagegen:

e Alstom bietet mit Braunschweig (Projektsteuerung), Salzgitter, Stendal und
Waibstadt mehrere Werkstétten; Auftrige liegen seit der Griindung des LNVG-
Fahrzeugpools mit den darin enthaltenen LINT-Fahrzeugen vor. Dazu gehoren
mittlerweile auch Modernisierungen fir LINT DMU im LNVG-Pool sowie die
Wartung der ENNO-Lirex EMU (Elektronetz Niedersachsen Ost) ab 2015.

e Bombardier ist z.B. seit 2003 mit der Wartung der metronom 220 Doppelstockwa-
gen (heute TWINDEXX Vario genannt) und 37 TRAXX Lokomotiven betraut. Die
Arbeiten werden in Kooperation mit EVB und OHE durchgefiihrt. Vereinbart ist

'"® Das 2001 gegriindete Unternehmen wurde 2006 an die japanische Mitsui Rail Capital Europe veriuBert.
"% Ackermann, H. (2013), S. 2
120 DB Fahrzeuginstandhaltung (2013), S. 1f
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eine Flottenverfiigbarkeit von iiber 99 %'?!, die dem Vernehmen nach auch einge-

halten wird. Das Projektmanagement ,,Service* erfolgt von Hennigsdorf aus.

e Siemens verfiigt weltweit liber umfangreiche Erfahrungen im Servicebereich, z.B.
werden in Grofbritannien ca. 350 DESIRO UK gewartet. Weitere der insgesamt ca.
50 Referenzobjekte befinden sich z.B. in Spanien, Bratislava, St. Petersburg und
Bangkok. Fiir Fahrzeuge und Automation (Stellwerke u.a.) sind 600 Mio. Teile zu
verwalten'”. Ein Ersatzteillager in Neu-Isenburg sorgt fiir Teileversorgung inne-
rhalb von 24 Std. innerhalb der EU, 48 Std. weltweit. Stérungen konnen mittels IT-
basierter Dateniibertragung zwischen Fahrzeugen, Disposition und Werkstatt ge-

meldet werden. Des Weiteren werden Modernisierungsdienstleistungen angeboten.

e Stadler konnte auBerhalb Deutschlands im europédischen und nordafrikanischen
Markt umfangreiche Erfahrungen sammeln und bietet seine Leistungen nun auch in
Deutschland an. Seit 2014 agiert eine eigene Division von der Schweiz aus als Ser-

vice-Gesellschaft'>>.

Angaben zur Anzahl beschéftigter Mitarbeiter im Servicegeschéft der Fahrzeughersteller in
Deutschland sind nicht verdffentlicht, liegen aber sicher deutlich unter denen der DB
AG'*. Propagierter Hauptvorteil der Instandhaltung durch die Fahrzeughersteller ist, dass
diese ihre Produkte besser kennen als andere. Daraus sollen sich Kostenvorteile und eine
hohe Verfiigbarkeit ergeben. Die Erfahrungen vorrangig der LNVG sind positiv, so orien-
tieren sich weitere Aufgabentriger an dieser Vorgehensweise und filhren vermehrt Ver-
kehrsdienstleistungsausschreibungen durch, bei denen Instandhaltungsaufgaben integriert
sind. Daher ist zu erwarten, dass der deutsche Markt diesbeziiglich zukiinftig weiter wach-

sen wird.

Hauptuntersuchungen sind fiir alle SPNV-Fahrzeuge nach jeweils sechs bis acht Jahren
erforderlich. Die Arbeiten umfassen sicherheitsrelevante Komponenten wie Radsétze,

Drehgestelle und Bremskomponenten. Beispiele hierzu sind:

12! Bombardier (2012), S. 1f

122 Gerber, C. (2011), S. 5

12 Stadler (2013), S. 1

124 SCI Verkehr (2010b), S. 24: fiir den gesamten Schienenverkehr geschitzt 5-10.000 Beschiftigte
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In der DB Regio Werkstatt Neumiinster wurden 2012-14 die Reisezugwagen der NOB
(Veolia) fiir die Marschbahn einer Revision unterzogen'®’. Die einstockigen Wagen basie-
ren auf den Doppelstockwagen von Bombardier — zwei Wagen teilen sich eine Energiever-
sorgungsanlage und werden daher ,,Married-Pair-Wagen* genannt. DB Fahrzeuginstand-
haltung wird im Werk Kassel von 2014 bis 2020 fiir Veolia die Revision von insgesamt 78
DMU der Typen LINT und TALENT nach § 32 EBO iibernehmen.

Seit 2013 werden aus dem LNVG-Pool 24 LINT und aus dem Fuhrpark der HLB 25 LINT
einer Hauptuntersuchung unterzogen und hinsichtlich Technik und Komfort am Alstom-
Standort Braunschweig modernisiert. Bombardier wartet die Doppelstockwagen und Lo-

1'%, Ahnliche Entwicklungen verlaufen bei den Mitbewerbern

komotiven in diesem Poo
Siemens und Stadler. Der Markt der Modernisierungen wichst und wird mit zunehmendem

Alter der Fahrzeuge weiter wachsen.

Um Einblick in die Kostenrelevanz von Hauptuntersuchungen eines privaten EVU zu er-
halten, wird das Beispiel Abellio mit 17 (8 zwei- und 9 dreiteilige) FLIRT des Ruhr-Sieg-
Netzes herangezogen. Durchschnittlich hat jeder dieser EMU nach sieben Einsatzjahren
eine Laufleistung von 2 Mio. Zugkilometern bewiltigt. Die Arbeiten der Hauptuntersu-
chung wurden auf DB Fahrzeuginstandhaltung iibertragen, ausgefiihrt im Werk Krefeld-

Oppum'?’

. Des Weiteren erfolgten komfortverbessernde MaBBnahmen, die von den Aufga-
bentrdgern VRR und NWL mitfinanziert wurden, in der Abellio-Werkstatt in Hagen. Der
Anteil von Abellio fiir die GesamtmaBBnahme betrug ca. 8 Mio. €, liberschlédgig ca. 470.000
€/Fzg.. Da offizielle Zahlen nicht bekannt gegeben wurden, kann der reine HU-Aufwand'*®
daraus nur geschitzt werden (ca. 400.000 €/Fzg.). Uberschligig entspricht dies ca. 10 %
des Anschaffungspreises fiir die erste Hauptuntersuchung. Bei élteren Fahrzeugen kann der
Wert deutlich ansteigen, wenn beispielsweise Bauteile nicht mehr verfiigbar sind. Moglich

wire dann auch das Stilllegen von Fahrzeugen, obwohl die prognostizierte Lebensdauer

noch nicht erreicht wurde.

123 DB Mobility (2013e), S. 3f

126 Bombardier (2012b)

127 DB Mobility (2013f), S. 1f

128 Insgesamt wurden mit den Fahrzeugen der WestfalenBahn 36 FLIRT der HU unterzogen, woraus Skalen-
effekte abzuleiten sind.
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2.3 Fahrzeuge und -varianten

2.3.1 Allgemeines zu Fahrzeugen

Schienenfahrzeuge sind durchgéngig fiir eine Lebensdauer von 30-40 Jahre ausgelegt und
teilweise bis zu 60 Jahre im Einsatz. Davon abweichende kiirzere Lebensdauern, um bei-
spielsweise von Herstellerseite kostengiinstigere Produkte anbieten oder sich den zuneh-
mend kiirzeren Innovationszyklen besser anpassen zu konnen, haben sich bislang nicht

durchgesetzt.

Neufahrzeuge werden seit 2007 im Fahrzeugeinstellungsregister NVR des EBA registriert.
Dazu sind die Halter von Fahrzeugen verpflichtet, bei der ERA eine Fahrzeughalterken-
nung VKM'* zu beantragen. Nach UIC 438-3 sind Fahrzeuge mit 12-stelligen Nummern
zu kennzeichnen. Die ersten beiden Ziffern bezeichnen die Antriebs- bzw. Einsatzart; im

SPNYV relevant sind

e 91 fiir Elektrolokomotiven'*® mit mind. 100 km/h
e 92 fiir Diesellokomotiven mit mind. 100 km/h
e 94 fiir Elektrotriebwagen'’' mit weniger als 190 km/h

e 95 fiir Dieseltriebwagen.

Die dritte und vierte Ziffer gibt den Léndercode, fiir Deutschland 80 an. AnschlieBend fol-
gen die vierstelligen Baureihenbezeichnungen der Fahrzeuge. Diese entsprechen nicht im-
mer mehr den bei der DB AG verwendeten Bezeichnungen (1 fiir Elektro- und 2 fiir Die-

sellokomotiven sowie mit 4 fiir Elektro- und 6 mit Dieseltriebfahrzeuge).

In den folgenden Kapiteln wird die von der Deutschen Bahn eingesetzte Nummerierung
der Fahrzeugbaureihen verwendet. Private EVU setzen diese teilweise selbst ein oder ver-

wenden eigene Bezeichnungen. Zu beachten ist, dass Fahrzeuge, auch wenn sie der glei-

12 Vehicle Keeper Marking

130 Lokomotiven sind Triebfahrzeuge, die nur Antriebsanlagen aufweisen und dem Bewegen vorzugsweise
von Waggons dienen.* (BAG-SPNV (2010), S. 61)

»lriebfahrzeuge sind Schienenfahrzeuge mit Antriebsanlagen. Triebwagen sind Triebfahrzeuge, die
gleichzeitig Nutzlast (Personen, Giiter) befordern konnen. Die Wagenteile eines Triebwagens sind be-
trieblich nicht trennbar (z. B. Gelenktriebwagen). Ein Triebzug besteht aus mehreren fest miteinander ge-
kuppelten Triebwagen.” (BAG-SPNV (2010), S. 61)

131
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chen Baureihe/Namen angehéren, iiber mehrere Jahre hinweg gefertigt werden'** und da-
her teilweise mehrfache Verdnderungen hinsichtlich Produktion, Bauteilen und Schnittstel-
len erfahren haben. Hinzu kommt, dass die Ausstattungsvarianten aufgabentriger- bzw.
ausschreibungsspezifisch'*® sind. AuBerdem fiihren neue gesetzliche Vorgaben (wie TSI-
PRM, -Crash, Emissionsgesetze) zu stindigen Anpassungs- bzw. Neuentwicklungen von
Bauteilen. So kdnnen z.B. gleiche Reparaturanweisungen oder ein problemloser Tausch
von Bauteilen zwischen Fahrzeugen gleichen Typs also nicht erwartet werden. Damit er-
geben sich besondere Herausforderungen fiir die Werkstétten beispielsweise hinsichtlich

Arbeitsdurchfiihrung und Lagerhaltung/Bevorratung.

2.3.2 Lokbespannte Ziige

Bei Beforderungsleistungen im Nahverkehr werden lokbespannte Ziige aus Doppelstock-
aber auch noch einstockigen Wagen'** eingesetzt. Altere Garnituren bestehen meist aus

. . . . . 1
einstockigen n- (teilweise noch aus y'*’

-) Wagen, die in verschiedenen Ausfiihrungen im
Einsatz sind. Die Malle entsprechen groftenteils der Lange 26.400 mm, Breite 2.825 mm,
Hohe 4.050 mm; ausgelegt fiir Hochstgeschwindigkeiten von 140 km/h. S-Bahn-Wagen
gehoren tiberwiegend zur Gattung der x-Wagen. Fiir den Antrieb sorgen z.B. die Baureihen
218 (Diesel-) oder die Elektrolokomotiven 101, 141 (mit Vierquadrantensteller) sowie 111,
112, 114, 143. Lokbespannte Ziige aus kleinen Garnituren, die teilweise mit zwei bis vier
Wagen ausgestattet sind und Regionalverkehre mit geringer Beforderungsleistung bedie-
nen, sind ldnger (Stationskosten hoher), haben einen hoheren Energiebedarf als Triebwa-

gen und sind bedingt durch ihr Alter mit geringerem Komfort (z.B. keine niveaugleichen

Einstiege, Luftkiihlung'*® durch 6ffenbare Klappfenster) ausgestattet. Entwicklung und

B2 INT von Alstom sind zum Beispiel seit 1999 im Einsatz.

'3 Die Aufgabentriger sind beziiglich der Fahrzeugvorgaben nur an die gesetzlichen Vorgaben gebunden.
GroBtenteils beachten sie dennoch die Verfligbarkeit des Rollmaterials bis zur vorgesehenen Betriebsauf-
nahme.

1% Mittel- und Steuerwagen

135 Umbau-Wagen der PFA Weiden

13¢ Klimatisierung besteht aus den Komponenten Luftkithlung und -entfeuchtung; bei der Entfeuchtung ent-
steht Kondenswasser, das abgeleitet werden muss. Haufiges Offnen und SchlieBen der Tiiren im Nahver-
kehrsbetrieb macht die Entfeuchtung unsinnig, deshalb sind vorwiegend Luftkiihlanalagen verbaut. Diese
werden den Fahrgésten als Klimatisierung présentiert.

47



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Bau von neuen einstdckigen Wagen sind aktuell nicht geplant'>’, d.h. wenn bei hohen Be-
forderungskapazititen Reisezugwagen im Nahverkehr bendtigt werden, werden Doppel-

stockwagen gefordert.

Das ehemals zwischen Nah- und Fernverkehr bestehende Segment mit dem DB-
Produktnamen Interregio IR, urspriinglich fiir den Verkehr zwischen Mittel- und Oberzent-
ren geplant, wurde zugunsten von DB Fernverkehr aufgegeben und dem Nahverkehr mit
dem neu geschaffenen Produktnamen Interregio Express IRE auf Nahverkehrsniveau zu-
geordnet. Hier ergab sich fiir die DB die Moglichkeit, fiir das Weiterbestehen bzw. die
Neugestaltung der Zugverbindungen Zuschiisse von den Aufgabentridgern zu erhalten, die
im Fernverkehr nicht gewéhrt werden. Das ehemalige IR-Rollmaterial ist groftenteils dem
Fernverkehr zugeordnet worden. Fiir den ,,schnellen Nahverkehr* mit Reisegeschwindig-
keiten von 200 km/h sind im ,,Niirnberg-Miinchen-Express® Garnituren mit druckdichten
Reisezugwagen A/Bpmz im Auftrag der BEG unterwegs. Diese Verkehre entsprechen

allerdings nicht mehr den Nahverkehrskriterien.

2.3.3 Elektrotriebwagen/-ziige

Im Bereich der Regionalverkehre ist auch im E-Bereich (Standard 15 kV / 16 2/3 Hz) eine
Vielzahl von Fahrzeugtypen teilweise in verschiedenen Varianten z.B. hinsichtlich Lénge,
Ausstattung und Bremssystemen im Einsatz. Als Beispiel mogen in den Regionen der S-
Bahnen Miinchen, Stuttgart, Rhein-Main, Rhein-Ruhr die vierteiligen Fahrzeugtypen 420,
422,423, 430" gelten, die hdufig in Mehrfachtraktion (bis zu drei Triebwagen, die an 200
m langen Bahnsteigen verkehren kdnnen) fahren. Des Weiteren sind S-Bahnen 424 (Han-
nover) und 425 unterwegs (ebenfalls vierteilig). Fiir geringeres Fahrgastaufkommen sind
im Regionalverkehr z.B. zweiteilige 426 im Einsatz. AuBlerdem gibt es geschichtlich
bedingte Varianten in Betriebsspannungen, wie bei 472, 474, 490 (S-Bahn Hamburg,
Gleichspannung 1200 V) und der 480, 481/2, 485 bei der S-Bahn Berlin (Gleichspannung
750 V). Einige 474-Fahrzeuge wurden mehrsystemféhig fiir den zusétzlichen Betrieb mit

15 kV ausgertistet, um Agglomerationen umsteigefreie Verkehre anbieten zu kdnnen.

"7 Die letzten Wagen dieser Art wurden von Bombardier fiir die Marschbahn entwickelt und 2005 in Betrieb
genommen.
¥ DB Mobility; Verband Region Stuttgart (2013)
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Die vorgenannten Baureihen wurden und werden teilweise noch in konsortialer Zusam-
menarbeit zwischen den heutigen Systemlieferanten gefertigt. Diese bieten mittlerweile
u.a. folgende Eigenentwicklungen von zwei- bis sechsteiligen einstockigen Fahrzeugen an:
Stadler produziert die unter der Bezeichnung 429 verkehrenden Flirt, von Alstom kommt
die BR 440 Coradia LIREX, aus dem Hause Bombardier der 442" als Talent 2. Als Bei-
spiel fiir neue Entwicklungen mag der Twindexx Vario, ein doppelstockiger Elektrotrieb-
wagen von Bombardier fiir den Nahverkehr (Einsatz ab Dezember 2014 z.B. auf der RES
(Gebiet des VBB) und in Schleswig-Holstein im Auftrag der LVS) dienen.

Nach den Schnellbahn-Kriterien der DRG war vorgesehen, dass S-Bahn-Fahrzeuge'*’

e cine hohe Beschleunigung und Beforderungskapazitit aufweisen,

e cinen ,,schnellen Fahrgastwechsel” durch niveaugleiche Ein- und Ausstiege auf 960
mm iiber Schienenoberkante ermdglichen,

e dazu ein , leistungsfihiges Signalsystem®,

e cinen ,, Taktfahrplan®,

e bei, kurzen Haltestellenabstinde[n]* und

e im eigenen Gleis ohne Beeintrachtigungen von auflen betrieben werden sollten.

Zunehmend werden heute jedoch Umlandverkehre angeschlossen bzw. integriert (z.B. S-
Bahn Hamburg: Anbindung nach Stade) und wachsen somit mit der Besiedelungsentwick-
lung. Zurzeit sind alle S-Bahn-Netze im Betrieb durch die DB AG mit teilweise noch lang-
laufenden Verkehrsvertragen. Der Wettbewerb beginnt aktuell mit den S-Bahnen Niirnberg
und Berlin, in 2015 bei der S-Bahn Miinchen. Ab 2018 soll NX den Betrieb der S-Bahn

«141 yon Skoda iibernehmen. Zusitzlich entste-

Niirnberg mit Fahrzeugen des Typs ,,Panter
hen neue Netze, in denen einige Regionen wie Leipzig ihre Nahverkehrsleistungen als S-
Bahn titulieren; nach den o.g. S-Bahn-Kriterien sind sie es allerdings nicht, da u.a. der un-
kalkulierbare Einfluss von anderen Betreibern mdglichst vermieden werden sollte. Dies ist

durchgehend in allen bestehenden Netzen ebenfalls nicht gegeben.

13 DB Mobility (2013c¢): 2007 wurde mit DB Regio ein Rahmenvertrag zur Lieferung von bis zu 321 ET 442
geschlossen. Bis Ende 2012 wurden 132 Fahrzeuge, alle mit Verzug, ausgeliefert und abgenommen; wei-
tere 73 Fahrzeuge waren ebenfalls in Verzug.

140 Gjehe Riechers, D., 2000, S. 19: aus ,,Die Reichsbahn® vom 25.12.1930 der Deutschen Reichsbahn-
Gesellschaft

! Skoda (2014)
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2.3.4 Verbrennungstriebwagen/-ziige

Auf nichtelektrifizierten Strecken miissen oberleitungsunabhingige Fahrzeuge eingesetzt
werden. Teilweise bewegen sich diese aber auch unter Fahrdraht, wobei Dieselschmauch
zu Kontaktschwierigkeiten bei nachfolgenden E-Fahrzeugen fiihren kann. In der nachfol-
genden Beschreibung werden idltere und selten eingesetzte VTs nicht beriicksichtigt. Dies
sind z.B. VT2E, die bei AKN und HLB eingesetzt werden — aus den Baujahren 1976 bis
1993. Ebenfalls unberiicksichtigt bleiben LVT/S (BR 672) der Baujahre 1998/99, die in
Losgréfe 17 von DWA Bautzen gefertigt wurden, sowie NE81 (BR626) der Baujahre

1981-95, die in Deutschland nur noch in geringen Stiickzahlen im Einsatz sind.

Noch hiufig im Einsatz sind Fahrzeuge der BR 628 (1x410-485 kW, 120 km/h) des Kon-
sortiums DUEWAG, LHB und MBB zu finden. Diese wurden 459-mal als 2-teilige VT
zwischen 1987 und 1995 fiir die Deutsche Bundesbahn gefertigt. So sind nahezu alle bei
DB Regio eingesetzt; ausgemusterte Fahrzeuge wurden z.B. an Wojewodschaften in Polen

abgegeben.

Im Zuge der Bahnreform entwickelten Fahrzeughersteller unabhidngig voneinander eigen-
stindig neue Fahrzeugtypen, die im Folgenden kurz dargestellt werden. Damit begann

auch die Entwicklung der Hersteller zu Systemlieferanten.

Fahrzeuge des Typs Integral der BR 609 wurden von der Integral Verkehrstechnik, Jen-
bach (Osterreich) insgesamt 17 fiinfteiligen Fahrzeugen (3x315 kW, 160 km/h) gefertigt.
Alle sind seit 1999 bei der Bayerischen Oberlandbahn (Veolia) im Einsatz. Geplant waren
die modular aufgebauten Triebwagen als ein- und doppelstockige Ausfiithrungen sowie flir

Elektro- und Diesel-Antrieb, realisiert wurden lediglich einstdckige Dieselfahrzeuge.

Die BR 615 namens ITINO wurde von Adtranz (Bombardier) entwickelt, Ersteinsatz 2004.
In Deutschland sind 27 zweiteilige Fahrzeuge (2x500 kW, 140 km/h) im Einsatz: 1 bei
EIB, 26 bei der VIAS im Odenwald-Netz.

LINT heif3t eine Produktlinie von Alstom, wobei der Name sich von ,,Leichter Innovativer
Nahverkehrstriecbwagen ableitet. Von den einteiligen 640 (LINT 27 (= Lénge in m),
1x315 kW, 120 km/h) sind seit 2000 insgesamt 47 Fahrzeuge bei Alstom gebaut und bei
DB Regio (30), vectus (10) und Veolia (7) im Einsatz. Mit {iber 400 Stiick ist der LINT 41
(2x315/335/390 kW, 120/140 km/h) das meistverkaufte DMU-Fahrzeug (BR 648). Neu
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(2013) sind die Entwicklungen LINT 58 (3x390 kW, 140 km/h) als BR 622 und LINT 81
(4x390 kW, 140 km/h) als BR 620, die zuerst ab Dezember 2013 im Dieselnetz Koln ein-

142

gesetzt werden sollten *“. Der vollstidndige Betriebseinsatz erfolgt voraussichtlich mit ca.

einjahriger Verspatung.

Ebenfalls Alstom fertigte 30 Stiick der einteiligen BR 641 (Coradia A TER, 2x257 kW,
120 km/h), die 2001-02 in Dienst gestellt wurden.

Kiinftig werden auch LINK-Fahrzeuge von PESA in Deutschland eingesetzt. Mit der Be-
zeichnung BR632 (Zwei-) und 633 (Dreiteiler) erfolgt der Einsatz ab 2016 im Sauerland-
Netz bei DB Regio mit insgesamt 36 Fahrzeugen; ab 2017 z.B. im Dieselnetz Allgéu.

Von Siemens stammen die zweiteiligen 642 (DESIRO, 2x275 kW, 120 km/h, 1999-2003)
(von ,to desire (engl.), begehren). Im Einsatz in Deutschland sind die Fahrzeuge bei DB
Regio (230 Stk.), Vogtlandbahn (26), Stddtebahn (13, Eigentiimer Angel Trains), ODEG
(6) und HLB (6).

Adtranz (heute Bombardier) entwickelte und baute die ,,TALENT* (Talbot-Leichtbau-
Niederflur-Triebwagen) genannten BR 643 (hydraulische Kraftiibertragung, 2x315 kW, 2-
und 3-Teiler, 1999-2005) und 644 (elektrische Kraftiibertragung, 2x505 kW (D) / 2x300
kW (E), 2-Teiler, 1998-2000) mit 120 km/h Hdochstgeschwindigkeit. Eingesetzt werden
643 bei DB Regio, Veolia (37 bei NWB, 12 RBE, 11 OLA, 4 BOB, 3 NOB, 2 VVRO),
PEG (18) Keolis (9) und NEB (9); die 63 BR 644 bei DB Regio NRW.

BR 646 GTW sind von Stadler angebotene Fahrzeuge variabler Linge mit Motorwagen
zwischen den Steuerwagen. Auch Elektroantriebe sind somit moglich und realisiert. Insge-
samt wurden seit 1999 iiber 300 GTW produziert und sind in Europa und den USA im Ein-

satz.

Ebenfalls von Stadler wird die BR 650 Regio-Shuttle RS1 (2x257 kW, 120 km/h) angebo-

ten. Entwickelt wurden die einteiligen Fahrzeuge von Adtranz, die im Zuge der Ver-

schmelzung mit Bombardier die Rechte an Stadler abtreten musste. Besonders interessant
bei dieser Baureihe sind Spurtstirke und die mogliche 6-fach Traktion der Fahrzeuge. Bei

17 deutschen EVU sind {iber 440 Fzg. in Betrieb, Erstinbetriebnahme 1999.

2 NWL (2014a)

51



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Eine Sonderstellung nehmen Neigeziige im Nah- und Regionalverkehr ein. Pendolino
(BR610 mit 2x485 kW, 160 km/h, 20 Stk. in 1992-93 und der BR 611 mit 2x540 kW, 160
km/h, 50 Stk. in 1997-98) sowie Regio-Swinger (BR612 mit 2x559 kW, 160 km/h, 200
Stk., 1999-2002) sind zweiteilige Dieselwagen mit aktiver Neigetechnik, die eingesetzt

werden, um kiirzere Fahrzeiten auf kurvenreichen Strecken durch bogenschnelles Fahren
erreichen zu konnen. Die 610 bauten MAN (mit DUEWAG, ABB und Siemens), die 611
und 612 Adtranz. Alle sind bei DB Regio im Einsatz.

2.4 Werkstitten und Instandhaltungsbetriebe

Aus der im Kapitel Fahrzeuge und -varianten beschrieben Fahrzeugvielfalt'*’

geht hervor,
dass eine Vielzahl unterschiedlicher Produkte aus verschiedenen Baujahren, also auch un-
terschiedlicher Technologien und Ausstattungsvarianten auf dem deutschen Markt einge-
setzt wird. Auch ein Uberblick iiber die einzuhaltenden, sich wandelnden Normen zu

Bahnanwendungen'** ist zu wahren. Diese Vielfalt gilt es zu beherrschen.

Im SPNV bietet DB Regio in der leichten Instandhaltung mit tiber 62 Werkstétten und
3.900 vollzeitbeschiftigtem Personal (VzP) deutschlandweit eine Vielzahl von Standorten
(siche Abbildung 7) und ist damit mit deutlichem Abstand Marktfiihrer in diesem Bereich.
Die schwere Instandhaltung erfolgt iiber die DB Fahrzeuginstandhaltung, einer Tochter

von DB Systemtechnik.

Werke VzP

DB Fern-

verkehr: 13 2.200

DB Regio: 62 3.900

Rail:
DB Fahrzeug- 1g 6.800
Instandhaltung:

A
o]
(O DB Schenker 24 2.100
L 4

Gesamt: 116 15.000

Abbildung 6: DB Werke und Vollzeitbeschéftigte in Deutschland (Quelle: Ackermann, H. (2013), S. 2)

' DB Regio-intern auch ,,Z0o* genannt
'* Beispiel fiir den Bereich Elektrotechnik unter eb (2011): Normen zu Bahnanwendungen im Uberblick

52



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Abbildung 7: Standorte der DB-Werke (Quelle: Ackermann, H. (2013), S. 2)

Die deutschlandweite Verteilung ist fiir die Zufiihrung der Fahrzeuge entscheidend, denn
fiir Instandhaltungsarbeiten miissen sie in Werkstitten bzw. Depots gebracht werden. Fiir
leichte Instandhaltung sollten diese sinnvollerweise an zentralen Standorten des jeweiligen
Netzes liegen. Dennoch erfolgen zahlreiche Leertransporte teilweise quer durch Deutsch-

land, da z.B. Spezialwerkstétten nicht regional zur Verfiigung stehen.

Eine offizielle, also von Bund oder Lindern herausgegebene Ubersicht iiber alle Werkstit-
ten und Instandhaltungsbetriebe mit ihrem Leistungsangebot ist in Deutschland nicht ver-
fligbar. Daraus ergeben sich fiir die Akteure Informationsdefizite: Fiir potentielle Auftrag-

geber ist es schwierig zu erkennen, wo welche Dienstleistungen angeboten werden. Verof-
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“1%5 ynd ,,Privat-

fentlichte Darstellungen sind jedoch in den Printmedien ,,Eisenbahnatlas
bahn“146, mittlerweile auch bei der DB AG'Y zu finden. Betreiber und Dienstleister sind
eher auf Marktforschung und Eigeninitiative angewiesen, um attraktive Standorte und
Marktchancen im Mitbewerberumfeld evaluieren zu kdnnen. Zusétzlich ist die Erreichbar-
keit der Werke nicht einfach — sie sind nur teilweise in 6ffentlich zugéngigen Quellen mit
Adresse und Telefonnummer eingetragen. Auch Internetauftritte sind sehr selten. Hilfreich
konnen hierzu Studien von z.B. SCI Verkehr sein. Das Beratungsunternehmen sammelt
Informationen aus Presse und Expertengesprichen, die regelmifBig ausgewertet werden.
Daraus entstehen in unregelmifligen Abstinden z.B. Multi-Client-Studien mit regionalen
Betrachtungen wie After-Sales-Mirkte mit Marktvolumina, Ubersichten iiber Betreiber
und Fahrzeugflotten, Marktstruktur und -organisation, Darstellung der Akteure, Ubersicht
die Standorte, Einschitzungen zu erwarteten Entwicklungen usw.'*. Wettbewerbsfordernd
wiire eine von unabhingiger bzw. iibergeordneter Stelle erstellte Ubersicht. Eine Vorreiter-
rolle zu Informationen iibernimmt DB Regio Siidost, die im Internet eine Eigendarstellung
samt Ubersicht zu ihren Werkstitten mit deren Leistungsangeboten samt Ansprechpartnern

zur Verfiigung stellt'®.

Die OEM der Bahnindustrie sind nach DIN EN ISO 900x zertifiziert. Diese schreibt vor,
dass Zulieferer und Dienstleister ihre Produkte bei zertifizierten Unternehmen auch nur mit
einer eigenen entsprechenden Zertifizierung absetzen kdnnen. Als private Priiforganisation
bieten z.B. verschiedene TUV-Organisationen wie ,,Nord CERT* Lieferanten der Bahnin-
dustrie eine Zertifizierung nach dem International Railway Industry Standard (IRIS) an,
einem bahnspezifischen Standard fiir Managementsysteme, der auf der DIN EN ISO 9001
basiert. Darin sind auch Instandhaltungsarbeiten enthalten. Demnach sind z.B. die Aspekte

von RAMS zu dokumentieren.

145 Schweers et.al. (2011): Eisenbahnatlas Deutschland

1 privatbahn Magazin (2013a): Bahnwerkstitten / Servicepunkte. Ebenda (2013b): Verkehrsmittel- und
Gebadudereinigung

7 Deutsche Bahn AG (2010) sowie (2014 b, ¢, d): Werkstattsteckbrief bzw. Steckbriefe, Stand 01.11.2014

8 SCI Verkehr (2010), S. 3

9 DB Regio Siidost (2013), S. 19
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2.5 Infrastruktur

Das Allgemeine Eisenbahngesetz schreibt vor, dass ,,Eisenbahnen ... verpflichtet (sind),
die Eisenbahninfrastruktur sicher zu bauen und in betriebssicherem Zustand zu halten.* (§
4 Abs. 3 AEG). In Deutschland wird die Eisenbahninfrastruktur '*° nahezu vollstindig von
der bundeseigenen DB AG bereitgestellt und instandgehalten. Fiir die Benutzung zahlen

152 .
2 Diese werden

EVU Nutzungsgelder'™', z.B. fiir die Schienen Trassennutzungsgelder
den EVU von den Aufgabentrigern mit den Zuschiissen fiir die Verkehrsdienstleistung
gezahlt, zdhlen damit zu deren fest einplanbaren Zufliissen. Da die Aufgabentriager die
Zuschussbedarfe aus den Regionalisierungsmitteln des Bundes erhalten, findet ein Mittel-

austausch tiber den in Abbildung 8 dargestellten Weg statt.

Bund Lander Aufgabentrager EVU DB AG T

1

Abbildung 8: Fluss der Trassenentgelte in Deutschland

Vernachldssigungen im Erhalt der Infrastruktur z.B. im Riickschnitt der Vegetation konnen
den Betriebsablauf storen. In Verbindung mit vom Infrastrukturbetreiber selbst erstellten
Vorschriften beeinflusst dies den reibungslosen Betrieb. So schreibt die Richtlinie 408 von
DB Netz beispielsweise vor, dass bei Wetterprognosen des Deutschen Wetterdienstes ab
Windstirke 8'*° in der ,kleinsten rdumlichen Einheit“, das sind hier die Landkreise, eine
maximale Geschwindigkeit von 80 km/h vorgeschrieben ist. Daraus folgt, dass bei starkem
Wind in einem Bereich eines Landkreises, der gesamte Bahnverkehr dieses Kreises und in
Folge des angrenzenden SPNV mit Verspatungen belegt wird. ,,Mallgebliches Kriterium ist
dabei, ob fiir einen bestimmten Streckenabschnitt der Vegetationsriickschnitt ausreichend

erfolgt ist oder nicht.* stellt die BEG fest'**.

150 DB Netz (2014b): in 2013 z.B. 33.295 km Betriebslinge, 69.400 Kreuzungen und Weichen, 695 Tunnel,
24.982 Briicken, 5.607 Verkehrsstationen, 13.890 Bahniibergénge

> DB Netz (2014a); zu Nutzungsbedingungen siche DB Netz (2013): Schienennetz; DB Netz (2014c): Ser-
viceeinrichtungen

12 Bundesnetzagentur (2013), S. 6: Im Durchschnitt 29 % des Umsatzes eines SPNV-Unternchmens. Ebenda
S. 63: Entwicklung der Trassenpreissystems von 2002 bis 2013 stiegen im SPNV um 14 %.

'3 Ubersicht zu den Windstirken unter Deutscher Wetterdienst (2014)

'3 BEG (2014a), S. 2 und S. 8f: Laut eines Interviews mit D. Knerr fiihrt die seit 2013 giiltige RiL 408 zu
erheblichen Verspatungen und verdrgerten Fahrgésten.
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AuBlerdem sind bei der SPNV-Trassenvergabe mittlerweile zwei Produkte — die Personen-
nahverkehr Economy- und Express-Trasse — mit unterschiedlichen Preissystemen entstan-
den. ,,.Die Express-Trasse ermdoglicht die schnellstmogliche und direkte Anbindung von
Ballungszentren im SPV sowie grenziiberschreitende Expressverkehre. Express-Trassen
konnen durch ihre Abfahrts- und Ankunftszeiten in bestehende Taktsysteme integriert
werden, bzw. ein neues Express-Taktsystem bilden. Sie erhalten hochste Prioritdt bei der

betrieblichen Durchfiihrung des Verkehrs.«'>

Damit werden Kundengruppen unterschied-
licher Niveaus gebildet, die differenziert bedient werden. Verspéatungen kdnnen also auch

aufgrund der niedrigeren Bedeutung des Betreibers fiir den Netzbetreiber erfolgen.

Nachléssigkeiten im Erhalt der Schiene konnen zu Schiden an den Radreifen, den Primér-
und Sekundirfederungssystemen, hoheren Erschiitterungen bei den Komponenten mit
eventuell daraus resultierender verringerter Lebensdauer, zu ansteigender Larmentwick-
lung und sinkendem Fahrkomfort fiir die Fahrgiste fithren. Damit entstehen hohere Auf-
wendungen bei den Werkstdtten bzw. Betreibern und Unzufriedenheit der Fahrgaste, was
sich in Beschwerden bei den Aufgabentridgern und sinkenden Fahrgastzahlen widerspie-
geln kann. Anderseits konnen beschadigte Radreifen zu Schadigungen an der Infrastruktur

und damit zu Aufwendungen des EIU fiihren.

In Interviews wurde geduBert, dass die Leistungen von DB Netz in einigen Regionen nicht
immer den Erwartungen der EVU entsprechen. Einige Befragte vermuteten sogar, dass
beim Wettbewerbsiibergang von DB Regio auf einen anderen Betreiber die Netzinstand-
haltungsaufgaben auf diesen Strecken reduziert wurden. Auch daraus ist zu schlieBen, dass

eine neutrale Kontrolle der Bahninfrastruktur erforderlich ist.

Versdumnisse in der Netzinstandhaltung fiihren auch zu Langsamfahrstellen. Diese behin-
dern nicht nur den freien Verkehrsfluss, sie tragen auch zu Verspatungen und zum Nichter-
reichen von Anschlussfahrten zum Nachteil der Fahrgéste bei. Die Zahl der La-Stellen
bleibt zwar nahezu konstant jedoch verlingern sich die betroffenen Streckenkilometer'®.
Daher ist anzunehmen, dass der Zustand des Netzes sich verschlechtert oder dass Erhal-
tungsmalnahmen unzureichend durchgefiihrt werden. Das Eisenbahnbundesamt ver6ffent-

licht jahrlich einen Infrastrukturzustands- und -entwicklungsbericht (IZB) als Nachweis fiir

133 http://www.dbnetze.com/infrastruktur-de/start/produkte/personennahverkehr/trasse/express.html
1% Siehe z.B. Qualititsbericht SPNV NRW 2012
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das Einhalten der Kriterien aus der Leistungs- und Finanzierungsvereinbarung (LuFV)"’.

Allerdings basieren diese Berichte auf dem jeweiligen DB-Geschéftsbericht und werden
vom EBA nur gepriift. So kritisiert der Bundesrechnungshof Abweichungen durch z.B.
doppelte Abrechnungen, Abrechnungen nichtbenétigten Materials sowie eigener Planungs-
und Baufehler'”®. Die Deutsche Bahn stellt mittlerweile Informationen zu ihren laufenden
und geplanten Bauprojekten online zur Verfiigung'”, dies bleibt allerdings aufgrund
minimaler Inhalte aktuell noch auf oberflachlichem Niveau. Tiefergehende Einblicke ge-
wihrt eine Antwort der Bundesregierung auf die Kleine Anfrage ,,Voriibergehende
Langsamfahrstellen im deutschen Schienennetz<'®’. In das Verzeichnis werden La-Stellen
nach DB-Angaben nur aufgenommen, wenn ,,aufgrund des vorliegenden Sachverhalts eine

unterjahrige Beseitigung nicht moglich ist'®!

. Zu Juli 2014 sind vergangenheitsorientiert
insgesamt 588 La-Stellen von bis zu zehnjdhriger Dauer verzeichnet, von denen 80 La-
Stellen Ende Juli 2013 noch bestanden. Das bedeutet aber auch, dass Baustellen unterhalb
eines Jahres nicht in das Verzeichnis aufgenommen werden und sich damit einer iiber-

geordneten Erfassung entziehen.

Weiterhin sind sogenannte Flaschenhélse entstanden — vielfach durch proaktive Aktionen
der DB AG mit diversen Sanierungsmaflnahmen wie ,,Marktorientierten Angeboten*
(MORA)'®?, Im Rahmen dieser Aktionen wurden Verbindungsweichen ausgebaut, An-
schlussknoten z.B. von Industrieunternehmen entfernt und Schienenstrdnge durchtrennt,
um Instandhaltungsaufgaben und -aufwendungen des Netzes zu reduzieren. So sind Unter-
nehmen vom Bahnverkehr abgekoppelt, zukunftstrichtige Chancen der Giiter- und Perso-
nenbeforderung sind damit nur mit Neuanlagen herzustellen. Vor erneuerter Restrukturie-
rung wiéren langwidrige Planfeststellungsverfahren geschaltet, deren Realisierung in Frage
zu stellen ist. Es wurden z.B. Uberholméglichkeiten von langsameren Fahrzeugen wie Gii-
terzligen entfernt. Dies geschah offenbar nur mit Blick der Kostenreduzierung auf den zu

dieser Zeit bestehenden aktuellen Bedarf und damit nicht strategisch ausgerichtet.

TBMVBS (2009); BMVBS (2013): Verlingerung bis 2015; BMVI (11.11.2014): LUFV II bis 2014

138 Bundesrechnungshof (2013), S.39, 226f, 239f

139 http://bauprojekte.deutschebahn.com/

1 BMVI (2014 ¢): vgl. DRS 18/2410; hier ist auch eine Ubersicht der La-Stellen nach Bundesland, Strek-
kenkilometern, Geschwindigkeitsreduzierungen und zeitlicher Dauer zu finden

I BMVI (08.10.2014), S. If

"2 MORA C fiir Cargo und MORA P fiir Personenverkehr
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Siegmann stellt zum Bahnverkehr in Deutschland folgendes fest:

163

60 % der Zugleistungen werden auf 25 % der Netzlénge erbracht.

Es besteht eine Geschwindigkeitsschere zwischen SPFV mit mehr als 200 km/h
und SPNV/SGV mit ca. 80-100 km/h.

Mischverkehrsstrecken weisen reduzierte Trassenmoglichkeiten auf, besonders im

Nord-Siid-Korridor mit Seehinterlandverkehren.
Vielfach sind eingleisige Strecken vorhanden.

Es gibt kaum Abstimmungen zwischen SPFV und SPNV, so dass Taktverdichtun-
gen in SPNV-Netzen tlw. nicht mehr moglich sind.

19 ygl. Siegmann (2011), S. 131

58



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

3.

3.1

Einflussgroflen und Wirkungszusammenhange der
Fahrzeuginstandhaltung

Untersuchung der Einflusskriterien

Fiir die Instandhaltung ergeben sich rechtliche Grundlagen u.a. aus folgenden Normen:

DIN 27200 Zustand der Eisenbahnfahrzeuge

DIN 27201 Erstellung und Anderung von Instandhaltungsprogrammen, Nachwei-
sen usw.

DIN EN 50126 Bahnanwendungen (RAMS) und 50128 Sicherheitsnachweise

DIN 60300 RAMS- und LCC-Datenerfassung

DIN 60300-3 Fahrzeugaufbruchsstruktur

Die zugehorigen Definitionen sind in DIN EN 13306, 14033 sowie DIN 25003, 31051 zu

finden. Aus der umfangreichen Normenlage ist zu schlieBen, dass der Umgang mit

Instandhaltung umfangreiches Wissen und Erfahrung voraussetzt.

Nach DIN-Norm DIN 31051'* besteht Instandhaltung aus den Komponenten

Wartung als ,,MaBBnahmen zur Verzogerung des Abbaus des vorhandenen Abnut-
zungsvorrats®, damit zéhlt auch die Reinigung sowie der Austausch von Ver-
schleifteilen dazu.

Inspektion als ,,Mallnahmen zur Feststellung und Beurteilung des Istzustandes einer
Betrachtungseinheit einschlieflich der Bestimmung der Ursachen der Abnutzung
und dem Ableiten der notwendigen Konsequenzen fiir eine kiinftige Nutzung*,

Instandsetzung mit den ,,MaBnahmen zur Riickfiihrung einer Betrachtungseinheit in

den funktionsfahigen Zustand, mit Ausnahme von Verbesserungen* und

Schwachstellenbeseitigung/Verbesserung aus der ,,Kombination aller technischen

und administrativen Maflnahmen sowie Mallnahmen des Managements zur Steige-

1% Deutsches Institut fiir Normung (2012)
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rung der Funktionssicherheit einer Betrachtungseinheit, ohne die von ihr geforderte

. . 165
Funktion zu dndern.*

Wartung, Inspektion und geplante Instandsetzung sind dabei der préventiven, die auf3er-
planmiBige Instandsetzung'®® der korrektiven Instandhaltung zuzuordnen. Im Bereich

Bahn haben sich abweichend davon geschichtlich die u.g. Begriffe etabliert:

e Wartung einschlieBlich Reinigung

o leichte Instandhaltung: dazu zdhlen ,Jaufende Reparaturen, der Austausch von Bau-

teilen und regelmiBige Sicherheitskontrollen'®’. Diese Arbeiten wurden bis zur

Bahnreform in den A- und B-Werken der Bundes- bzw. Reichsbahn ausgefiihrt.

e schwere Instandhaltung (ehemals in C-Werken durchgefiihrt) umfasst ,,grofere
Eingriffe sowie Arbeiten zur Generaliiberholung von Schienenfahrzeugen in zentra-
len Werkstdtten, die weniger regelmdfig und in groferen zeitlichen Abstéinden
durchgefiihrt werden und mehrere Tage oder Wochen in Anspruch nehmen*'®®.

e Modernisierung bzw. Revision ,,beinhaltet den Umbau oder die technische Anpas-

sung von rollendem Material an ein vollig neues Konzept oder Baumuster; dabei

bleibt haufig nur noch der Wagenkasten intakt*'®.

Diese Begriffe werden auch als Branchenunterteilung der Produktmirkte definiert, da sie

«170

»spezielle Ausriistungen, Fahigkeiten und Techniken erfordern® ™. Fiir ,,Verbesserung® ist

kein alternativer Begriff zugeordnet.

Oberstes Ziel der Instandhaltung im Bereich Fahrzeuge ist die Sicherstellung des Betriebs
zu vertretbaren Kosten. Um dies verwirklichen zu konnen, konzentrieren sich die Betrach-

tungen auf

e die Sicherheit der Fahrzeuge,
e moglichst vollstindige Nutzung des Betriebsmittels Fahrzeug durch hohe Verfiig-

barkeit, also moglichst stérungsfrei, und

19 Zitate aus DIN 31051

1% Schwarzer (2006), S. 114: Bei der U-Bahn Berlin resultieren 40 % aller Kosten der betrieblichen Instand-
haltung aus auBlerplanméfigen Vorgéngen.

17 Europdische Kommission (2002), L69/52

18 ebenda, L69/52f

' ebenda, L69/53

""" ebenda, L69/53
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e dies zu geringsten Kosten.

Weiterhin gilt es, diese Punkte stindig zu optimieren, um die Ertrige des Unternehmens
steigern zu konnen. Bei der Verwirklichung der Ziele befindet sich die Instandhaltung in
einem Dilemma, denn diese Ziele sind nicht gleichzeitig realisierbar und stehen in einem
Spannungsverhiltnis (siche Abbildung 9). Der Bereich Sicherheit ist vom Gesetzgeber
vorgegeben, die Einhaltung wird kontrolliert und Verstoe werden geahndet — Sicherheit
ist damit legal kaum beeinflussbar. So werden Einschrankungen bei der Verfiigbarkeit zu
Gunsten der Wirtschaftlichkeit hingenommen, deren Betrachtung auf planbare Kosten ein-
gegrenzt wird. Jedoch werden Piinktlichkeitswerte durch die Verkehrsvertrige festge-

schrieben und fiithren bei Nichterreichen zu Ponaleforderungen der Besteller.

Sicherheit Wirtschaftlichkeit

Abbildung 9: Magisches Dreieck der Instandhaltung

Um eine hohe Verfligbarkeit zu vertretbaren Kosten erreichen zu konnen, werden in der

Instandhaltung die folgenden Strategien, teilweise auch nebeneinander eingesetzt:

e Bei der Reparatur nach Ausfall (reaktiv) wird das entsprechende Teil erst bei De-

fekt ausgetauscht. Diese Strategie kann bei den Betrieb nicht gefihrdenden Kom-
ponenten eingesetzt werden, da die Risiken andernfalls als sehr hoch zu bewerten
sind. Der Aufwand fiir das Anwenden der Strategie ist anfangs gering, jedoch kon-
nen hohe Ausfallkosten durch unvorhergesehene Stillstinde entstehen.

¢ Im Rahmen der priaventiven (bei nichtakzeptablen Ausfillen) bzw. korrektiven (bei

tolerierbaren Ausféllen verbunden) Instandhaltung werden Teile nach Angaben der

Hersteller und/oder anhand von Erfahrungswerten zeit- (MTBF) oder Zugkm-
(MDBF)-basiert gewechselt. So kommt auch der Austausch von nicht abgenutzten

Komponenten zum Tragen, wodurch zusdtzlich auch Personalkosten entstehen. Be-
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sonders wihrend der Gewihrleistungsphase kommt diese Art zum Einsatz oder
auch weiterhin bei geringen Erfahrungen der Werkstatt und/oder des Planungsper-
sonals.

e In der zustandsorientierten Instandhaltung erfolgt der Teilewechsel so nah wie

moglich am Ende des Lebenszyklus der jeweiligen Komponente durch Inspektion

171

oder Verschleilanzeige des Teils selbst *'. Diese Art ist personal-, zeit- und kosten-

intensiv und eignet sich flir die Erprobungs- und Erfahrungssammelphase.

Im Erfahrungsaustausch mit Japanese National Railways JNR gewann die DB AG die Er-
kenntnis, dass mit Einhalten von proaktiv priventiver Instandhaltung von Fahrzeugen die
ungeplanten Arbeiten nahezu ausgeschaltet werden und die Zuverldssigkeit gesteigert
wird'”2. AuBerdem bietet simple Technik wenige Basen fiir Stérungen. Zugausfille oder -
verspitungen grofler 30 Minuten werden in Japan sogar in den Nachrichten vermeldet, so
dass ein besonders hoher dffentlicher Druck auf die Leistungsfahigkeit des Systems er-
zeugt wird. In Deutschland wire dieses Vorgehen wohl eher nicht umsetzbar. Dazu sind
die Strukturen beider Systeme und die Mentalitit der Menschen grundsétzlich verschie-

173
den .

Als innovative Strategien sind weitere Moglichkeiten fiir den Umgang mit Wartung ak-

tuell. In der pridiktiven'™ (vorausschauenden bzw. voraussagenden) Instandhaltung wird

gezielt nach Fehlern gesucht, die zu einem moglichen Ausfall fiihren konnen. Als Weiter-
entwicklung der zustandsorientierten Instandhaltung wird (meist erst) im Anschluss an die
Herstellergewdhrleistung aus den Erfahrungswerten der Vergangenheit auf zukiinftige
Ereignisse geschlossen. Diese ganzheitliche Analyse erfolgt mittels simulationsbasierter
Prognoseprogramme, setzt das intensive Auseinandersetzen mit den jeweiligen Objekten
auch unter risikobasierten Aspekten voraus und fithrt zur Optimierung der Instandhal-

tungskosten.

"I Condition Based Maintenance

'”2 Chollee, B. (2014): Dies gilt nur, wenn auch die Infrastruktur entsprechend instand gehalten wird.

' Hiner, B. (2007): So werden Arbeitsablaufe des Zugpersonals sekundengenau geplant und mit militiri-
schem Drill durchgefiihrt. Die Toleranz bei der Einhaltung von Ankunfts- und Abfahrzeiten betragt 20
Sekunden. Dabei sind auch die Fahrgéste gehalten, sich an klare Regeln wie das Anstellen in Reihe beim
Einsteigen zu halten. Die Tiiren schlieBen bedingungslos mit dem Hinweis: ,,Einklemmen tut weh!*.

17 Jat. pre=vor(aus) und dicere=sagen
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Um den Aufwand reduzieren zu konnen, kann im Rahmen einer risikobasierten Instandhal-

tung RBM (Risk Based Maintenance) eine zweidimensionale Risikomatrix mit den Achsen
Schadensausmall und Prioritét, jeweils unterteilt in hoch/mittel/niedrig, erstellt werden.
Schadensfille werden in einer neunfeldrigen Matrix ihrer Bedeutung geméil eingeteilt.
Bauteile mit hohem Risiko werden bevorzugt behandelt. Im Bahnbereich ist diese Form

entsprechend der Untersuchungsergebnisse eher selten.

Die Auswahl der jeweiligen Instandhaltungsstrategie ist differenziert entsprechend des
Zwecks und Objektes auszuwéhlen. Eine Anwendungsmoglichkeit ist in folgender Matrix

(Abbildung 10) dargestellt.

N
= pradiktiv/korrektiv praventiv/korrektiv
O
=
()]
-
2
<
®
2
(%]
k=]
< reaktiv zustandsorientiert
(NN
>
Auswirkung

Abbildung 10: Mogliche Anwendungsmatrix von Instandhaltungsstrategien

Riickfliisse aus dem Instandhaltungsbereich sind unbedingt zu dokumentieren, hierzu ist
entsprechende Software verfiigbar. Dokumentationsgriinde ergeben sich u.a. aus der Ge-
setzeslage sowie zum Nachweis eigener Geschiftsaktivititen und hinsichtlich der Gewéhr-
leistung an die Fahrzeughersteller. Diese Informationen konnen anschlieBend der Weiter-

entwicklung dienen und z.B. in einem Instandhaltungshandbuch festgehalten werden.

63



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Denkbar wiére dabei auch die Ausrichtung der Konstruktionsmerkmale auf eine einge-
schrinkt definierte Lebensdauer (siehe 4.5.1), um die zukiinftigen Absatzchancen fiir be-
stimmte Bauteile zu erhohen. Hier wire dann besonders auf Exklusivitit des Eigenver-

triebs zu achten.

Im Rahmen von Total Productive Maintenance (TPM) basiert die Instandhaltung auf fiinf

Sdulen:

e der Beseitigung von Schwerpunktproblemen, hier sind vorrangig Fahrzeugausfille

relevant.

e Autonome Instandhaltung — nach DIN gehoren Inspektion, Wartung und Instand-

setzung in diesen Bereich. Dabei kann davon ausgegangen werden, dass nicht nur
das Werkstattpersonal Arbeiten in diesem Bereich iibernimmt, sondern dass auch
Fahrzeugfiihrer und Zugbegleiter entlastend bei kleineren Tétigkeiten unterstiitzen.

e Geplantes Instandhaltungsprogramm, mit dessen Hilfe der Anteil der Reparaturen

nach Ausfall reduziert werden soll. Hier erfolgen Analysen entsprechend der tat-
sdchlichen Defekte mit den daraus resultierenden Effekten hinsichtlich z.B. Kosten

und Folgekosten.

¢ Instandhaltungsprivention — die hier gewonnenen Erkenntnisse flieen in den Be-
trieb der Fahrzeuge sowie die Entwicklung, Konstruktion und Herstellung ein;

evaluiert und korrigiert in KVP'”

-Prozessen. In diesem Bereich wird der Haupt-
schwerpunkt fiir die Weiterentwicklung der Werkstétten fiir die zukiinftige Arbeit
der Hersteller, die Entscheidung der Besteller und den optimalen Betrieb der Fahr-
zeuge gesehen.

e Schulung und Training der Mitarbeiter sind die Basis fiir die Weiterentwicklung de

Unternehmens. Die mit der Fahrzeugpflege betrauten Mitarbeiter sind nicht nur in

der Werkstatt, sondern auch im Betrieb der Fahrzeuge eingesetzt.'”®

Daraus lésst sich erkennen, dass die eingangs erwéhnte bahn-etablierte Form von Wartung,
leichter und schwerer Instandhaltung, Revision nicht ausreichend ist und zumindest einer

Erweiterung um den Begriff ,,Verbesserung® bedarf.

'3 Als Qualititsphilosophie, auch Kaizen genannt
' Beispiel dazu unter Deutsche Bahn (2013a): Schulung iiber DB Regio ,,Wissen Kompakt*
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3.2 Ergebnisse der Untersuchung

3.2.1 Analyse und Auswertung der Untersuchung

Voraussetzung fiir eine wissenschaftliche Bearbeitung ist die Trennung von Beobachtung
und Bewertung. Fiir die Fragebogen ldsst sich beides im Folgenden darstellen. Im ersten

Schritt ergibt sich der Riicklauf der Fragebdgen aus der folgenden Abbildung.

Aufgabentrager
T s
angefragt

Betreiber
17
M beantwortet
Hersteller/DL H
6

Abbildung 11: Riicklauf der Fragebogen

o
(6]

10 15 20 25 30 35 40

Gemessen an der Bedeutung der Unternehmen mit ihrem Marktanteil ergibt sich eine ein-
deutigere Darstellung. So sind bei den beantworteten Fragebdgen die Aufgabentrdger mit
65 % der Vergabe von Verkehrsdienstleistungen einbezogen, die Betreiber mit 85 % der
erbrachten Verkehre verantwortlich und bei den Herstellern/Dienstleistern (DL) die vier in

Deutschland groften Fahrzeughersteller enthalten.

Die Beantwortung der einzelnen Fragen erfolgte je nach befragter Gruppe und Kapitel,
sowie Wettbewerbsnetze unterschiedlich. Im Block ,,1. Unternehmen® mit dem Bereich 1.1
(alle) bzw. 1.2 (nur Betreiber und Hersteller) gaben alle Teilnehmer Auskunft iiber Thr
Unternehmen. Der Bereich 1.2 bzw. 1.3 , Infrastruktur zu Instandhaltungsarbeiten* zeigte,
dass Informationen iiber das Vorhandensein von Werkstétten in der Umgebung vorliegen.
Synergieeffekte mit diesen nutzen von den Betreibern meist nur die mit denen von DB

Regio. Hersteller hingegen nutzen Werkstétten anderer Hersteller nicht.
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Block ,,2. Allgemeines zur Bereitstellung und Instandhaltung® galt einer ersten Néaherung
zu den Einfliissen von Verkehrsvertrigen auf die Bereitstellung und Instandhaltung der
Fahrzeuge. Dabei sehen die Aufgabentrdger einen eher geringen Einfluss, der erst steigt,
wenn sie selbst bzw. iiber ein Tochterunternehmen Fahrzeugeigentiimer werden. Dahinge-
gen meinen die Hersteller, der Einfluss sei groB3. Die Betreiber sehen einen mittleren bis
hohen FEinfluss. Belastend werden von dieser Seite der vierjdhrige politische Zyklus der
Wahlen und die Gestaltungsfreiheit der Aufgabentréger hinsichtlich z.B. der Fahrzeugvor-

gaben gesehen.

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
keinen grofBen

Abbildung 12: Einfluss von Verkehrsvertridgen auf Bereitstellung und Instandhaltung der Fahrzeuge

Bei den durchzufiihrenden Arbeiten gaben die Hersteller iibereinstimmend an, Dienstlei-
stungen zu Wartung, leichter und schwerer Instandhaltung, Revisionen und Umbaumaf-
nahmen in einem eigenen Unternehmensbereich anzubieten. Auch eine Fahrzeugbereitstel-
lung wire moglich, wird aber momentan noch nicht vom Markt verlangt. Die Betreiber
sehen Bereitstellung, Wartung und leichte Instandhaltung als ihre eigene Aufgabe an. Ar-
beiten der schweren Instandhaltung und Revisionen werden grofBtenteils auf die DB-
Tochterunternehmen aber auch auf die Hersteller bzw. Komponentenlieferanten {ibertra-

gen.

Der Block ,,3. Ersatzteile® galt der Ersatzteilbevorratung. Aufgabentrigern mit eigenem
Fahrzeugpool war der Einfluss darauf wichtig, wohingegen die Gruppe ohne eigene Fahr-

zeuge dies vollstindig den Betreibern iiberliel. Die Wertschopfung im Versorgungsgebiet
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war den Aufgabentrdgern unwichtig. Betreibern und Herstellern wurden zu folgenden Be-

reichen befragt:

a) Betreiberbevorratung — die wird wihrend der Gewéhrleistungsphase nach Herstellervor-

gaben, danach entsprechend eigener Erfahrungen vorgenommen.

Unter b) gelten als Vertriebswege Rahmenvereinbarungen mit den Herstellern sowie der
Einkauf direkt bei den Komponentenherstellern, teilweise auch bei Teiledienstleistern wie

GL oder Euromaint.

Die unter c) erfragte Verfiigbarkeit der wichtigsten Komponenten zur Aufrechterhaltung
des Betriebes gilt unter Betreibern als hochstes Gut und wird daher meist innerhalb von 24

Stunden erwartet.

Angegeben wurde, dass Betreiber mit Rahmenvertrdgen in der Ersatzteilbelieferung von
Herstellern bevorzugt werden und die betreibereigene Lagerhaltung dadurch entlastet wer-
den kann. Die Hersteller binden dadurch die Betreiber an ihr Leistungsangebot. Allerdings
streben Zulieferer der OEM und Betreiber eine direkte Abwicklung der Einkédufe an, wohl
auch um Preisaufschlidgen der OEM auszuweichen. Aulerdem erfolgt der Betreibereinkauf
hiufig noch tiber konventionelle Bestellformen, wobei Online-Shops zunehmend an Be-

deutung gewinnen.

Im Block ,,4. Planung von Instandhaltung* wiederholte sich die Darstellung des Interesses
der Aufgabentriager aus Block 3. Zu ,4.1 Geplante Instandhaltung® wurde die Frage zur
Bedeutung der Betreiberplanung nach Herstellerangaben, eigenen Erfahrungen, risikoba-
sierten Strategien gestellt. In den Antworten sind nahezu identische Auspriagungen enthal-
ten (siche Abbildung 13). Angemerkt von Befragten wurde, dass die Planung nach Herstel-
lerangaben vorrangig wihrend der Gewihrleistungsphase vorgenommen wird, anschlie-

Bend erfolgen Optimierungen aufgrund eigener Erfahrungen.
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Herstellerangaben

eigene Erfahrungen m Aufgabentrager

Betreiber

M Hersteller/DL
risikobasierte Strategien

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00
nie haufig
Basis der geplanten Instandhaltung

Abbildung 13: Einschitzung der Basis von geplanter Instandhaltung

Externe Kosten wie zur Uberfiihrung zur Werkstatt (Trasse, Energie, Triebfahrzeugfiihrer),
zur Ausfalliiberbriickung (Umlaufplanung, Ersatzfahrzeug) und Sonstiges (z.B. Dispositi-
on/Abwicklung, Rechnungserstellung) werden nicht explizit in den Verkehrsvertridgen an-
gegeben, entsprechende Aussagen der Betreiber untermauern dies. Daher ist davon auszu-
gehen, dass diese in die Betriebskosten einflieen; intern werden vermutlich detaillierte

Ergebnisse ermittelt, nach auB3en jedoch nicht verursachungsgerecht aufgegliedert.

Mit dem Begriff Obsoleszenz gehen sehr unterschiedliche Assoziationen einher, dazu

nachfolgend eine Auswahl von Antworten:

e _.Unbekannt“ bzw. keine Antwort
e Entwertung: erste Fille z.B. Umrichter Lirex, Motoren Stage 3B Integral*
e _ besonders kritisch fiir Elektronik!*

e  Fahrzeug ist veraltet und kann fiir aktuelle Ausschreibungen nicht verwendet wer-
den.*

e technische Veralterung, Originalbauteile nicht mehr nachbeschaffbar.*

e  Nutzungsverschleill der Fahrzeuge — sowohl physisch als auch beim Image; im be-
triebswirtschaftlichen Bereich auch Abschreibung.*

e Versorgung mit Ersatzteilen iiber die gesamte Lebensdauer, insbesondere mit E-

Teilen, deren Fertigung nicht {iber die Lebensdauer garantiert ist.*
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Daraus ist zu schlieBen, dass die Bedeutung von Obsoleszenz zunehmend bekannt ist und

Handlungsbedarf bei den Produktanbietern besteht.

Der Bereich ,,4.2 Ungeplante Arbeiten zeigte, dass diese wohl in Verkehrsvertrdgen be-
riicksichtigt werden. Die Frage zu zusétzlichen Mitteln je Zugkm wurde von keinem Teil-
nehmer beantwortet. Eine Wertung der groften Faktoren aus Sicht der Befragten in einer
Rangliste hinsichtlich Rollkuren, Instandhaltung/Reparatur, Vandalismus, witterungsbe-
dingter Einfliisse hat sich als nicht sinnvoll ergeben, da diese abhidngig vom eingesetzten
Fahrzeugtyp und der Region sind. Erkenntnisse iiber eine vandalismusresistente Gestaltung
der verschiedenen Fahrzeugtypen wurden dabei nicht gewonnen. Dies wére in einer weite-

ren Untersuchung zu ergriinden.

Bei der Einschitzung der Auswirkungen von UnregelméBigkeiten bei Betreibern direkt auf
die Kosten je Umlauf und indirekt auf die Kundenzufriedenheit ergab sich folgendes Bild.
Von der Gruppe der Hersteller / Dienstleister duBerte sich nur ein Teilnehmer zu den direk-

ten Auswirkungen. Daher wird dieser im Ergebnis nicht dargestellt.

Ersatzfahrzeuge

Umlaufplanung

Verwaltung
Pbdnalen aus Verkehrsvertrag u Aufgabentrager
Einnahmeausfille | Betreiber
Ausgleich d. Regress an Verursacher W Hersteller/DL

Kundenzufriedenheit / Image

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
keine hoch
Bedeutung

Abbildung 14: Bedeutung der Auswirkungen von UnregelméaBigkeiten

Von hoher Bedeutung sind demnach bei Betreibern und Aufgabentridgern die Verfligbar-
keit von Ersatzfahrzeugen sowie die Ponalen aus dem Verkehrsvertrag. Der Kunden-
zufriedenheit wird allgemein ein hoher Wert zugemessen. Betreibern ist der Ausgleich von
Regressforderungen durch die Verursacher von UnregelmiBigkeiten wichtig. Sie erhalten

jedoch nur bei eindeutigen Ereignissen wie Unféllen Entschddigungen und treten demnach
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bei nichteindeutigen fiir Unterlassungen bzw. Handlungen anderer ein. Hier sollte im
Nachgang eine gezielte Untersuchung durchgefiihrt werden, inwieweit die Haftungsmog-
lichkeiten der Verursacher ergriindet und Ausgleichsforderungen durchgesetzt werden

konnen.

Block ,,5. Erwartungen und Unterstiitzungen in der Zusammenarbeit hinsichtlich Instand-
haltungsarbeiten® gliederte sich in drei Bereiche. In ,,5.1 Unterstiitzung durch die Beteilig-
ten* mit den Unterfragen ,,a) Unterstiitzung Thres Unternehmens (z.B. bei Anpassungen an

Betriebserfahrungen, wie Verlangerung/Kiirzung der Wartungsintervalle)®.

Aufgabentrager
Betreiber
m Aufgabentrager
Dienstleister Betreiber
M Hersteller

Hersteller

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

keine hohe
erhaltene Unterstiitzung von anderen

Abbildung 15: Einschétzung der erhaltenen Unterstiitzung

Dem ist zu entnehmen, dass die Hersteller die von Betreibern erhaltene Unterstiitzung als
hoch angeben, wihrend die Aufgabentrager von dieser Gruppe kaum Unterstiitzung erhal-
ten. Aus den Daten kann geschlossen werden, dass wahrgenommen wenig Unterstiitzung

von anderen erfahren wird.

Unter ,,b) eigene Unterstiitzung anderer Unternehmen* ergab sich folgendes Bild.
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Aufgabentrager
Betreiber
B Aufgabentrager
Dienstleister Betreiber
M Hersteller

Hersteller

0,00 050 100 150 200 250 3,00 350 4,00

keine hohe
eigene Unterstiitzung anderer

Abbildung 16: Einschitzung der eigenen Unterstiitzung anderer

Den Daten ist zu entnehmen, dass Betreiber und Hersteller einen mittleren Wert fiir die
Einschitzung der eigenen Unterstiitzung gegeniiber den Aufgabentriagern sehen. Wahrend
die Betreiber von den Aufgabentridgern nur einen geringen Beitrag erhalten, sind die Her-

steller verstidndlicherweise hier sehr présent.

Unterfrage c¢) war auf die Zufriedenheit mit der Zusammenarbeit zwischen den Beteiligten

gerichtet. Es ergab sich folgendes Bild (Abbildung 17).

Aufgabentrager
Betreiber
m Aufgabentrager
Dienstleister Betreiber
M Hersteller

Hersteller

0,00 050 100 150 200 250 3,00 3,50 4,00

nicht sehr
Zufrieden mit Zusammenarbeit

Abbildung 17: Einschétzung der Zufriedenheit in der Zusammenarbeit
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Aus diesem Fragenbereich kann zusammenfassend festgehalten werden, dass die Zusam-
menarbeit zwischen den Akteuren Liicken aufweist. Vor allem den Herstellern sollte daran
gelegen sein, ihre Problemlosungsfahigkeit bei Aufgabentrigern und Betreibern zu bewei-
sen. Betreiber sollten intensiveren Kontakt mit den Aufgabentragern suchen und dabei ihr
Leistungspotential aufzeigen. Der Grund fiir die unterschiedlichen Einschdtzungen kann
aber auch bei den Aufgabentrigern liegen, die angebotenen Beistand eventuell nicht oder
nur in geringem Mafle annehmen. Aufgabentriger sind auch mit der Zusammenarbeit der

Dienstleister offensichtlich wenig zufrieden.

Mit ,,5.2 Optimierungsprozesse im System Instandhaltung® wurde im Freitext erfragt, wie
die im Instandhaltungsprozess gewonnenen Informationen aufbereitet und fiir die Weiter-
entwicklung genutzt werden. Antworten entsprechend, erfolgen bei den Betreibern Anpas-
sungen des Wartungsplans einschlieBlich der Sicherheitsnachweise oder die Bauartbetreu-
ung innerhalb des Konzerns. Die nidchste Frage versuchte zu ergriinden, inwieweit die Be-
teiligten bei der Optimierung mitwirken konnten. Hier gab es Riickmeldungen, wie ,,das
Vertragsverhiltnis ist ausschlaggebend dafiir, ,,offene Kommunikation* und ,,baureihen-
bezogener Erfahrungsaustausch: undankbar, aber wichtig. Steuerung iiber Vertrieb mit

Projektabwicklung und Service®.

In ,,5.3 Erfahrungsaustausch® wurde ermittelt, auf welcher Basis Unternehmen Erfahrun-
gen austauschen. Part a) liber personliche Beziehungen mit anderen Aufgabentrdgern, Be-
treibern und Fahrzeugherstellern. Im Ergebnis lésst sich festhalten, wenn personliche Be-
ziehungen vorhanden sind, werden diese auch genutzt. Part b) iiber moderierte Foren des
eigenen Unternehmens, von Betreibern (z.B. gleicher oder dhnlicher Fahrzeuge), der Fahr-
zeughersteller, von Komponentenherstellern, Verbdnden und anderen Anbietern. Fiir den
tiberbetrieblichen Austausch stehen Verbinde als Moderatoren im Vordergrund. Dies zeigt

die Wichtigkeit der dortigen Mitarbeit.

Im Block ,,6. Alternative Moglichkeiten wurde im Teil a) erfragt, inwieweit das VRR-
Lebenszykluskonzept als erfolgversprechend erachtet wird und ob dieses auf das eigene

Unternehmen tibertragbar wére. Es ergaben sich folgende Antworten.
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Aufgabentrager h 0,40

T T T T

-2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

nicht erfolgversprechend erfolgversprechend

Abbildung 18: Erfolgschancen des VRR-Lebenszykluskonzeptes

Damit wird das angebotene Konzept besonders von den Herstellern positiv gesehen. Dieses
Ergebnis war zu erwarten, da ein flir diese Gruppe fester Geschéftsbereich manifestiert
wird. Auch die befragten Betreiber stehen dem Modell positiv, die Aufgabentrdger eher
zuriickhaltend gegeniiber, wie auch die folgende Abbildung 19 zeigt.

Aufgabentrager

Betreiber Hja

nein

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 19: VRR-Konzept ist von eigenem Unternehmen umsetzbar

Teil b) des Blocks 6 diente der Abfrage, ob fiir Aufgabentriger / Betreiber Angebote von
Fahrzeugherstellern oder Leasingunternehmen bzw. Hersteller / Dienstleister Anfragen fiir
Dienstleistungen iiber die Dauer eines Verkehrsvertrages interessant wéren. Denkbar wi-
ren Leistungen von der Bereitstellung zum Betriebseinsatz bis zu verschiedenen Leasingar-

ten. Dies wurde grundsétzlich begriiit und wire weiter zu diskutieren.
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Die abschlieBend von Block 6 zur Verfiigung stehende Moglichkeit, eigene weitere Vor-

schldge bzw. Wiinsche im Freitext einzubringen, wurde nicht genutzt.
Im Block ,,7. Anmerkungen* wurden im Freitext u.a. folgende Antworten genannt.

e _Das VRR-Konzept ist eine Lizenz zum Gelddrucken fiir die Fahrzeughersteller, da
Riickvertrag mit anderen Instandhaltern moglich.*

e _VRR-Konzept in Einzelfdllen gut, grundsétzlich werden unternehmerische Risiken
iiber Steuergelder abgesichert.*

e _Bei Auswahl der Fahrzeugstrategie sind die geringstmdglichen LCC einzubezie-
hen — damit ist die Konzeptphase nach den Hypothesen der wichtigste Bereich.*

e _Zu Aufwand und Wirkung von Standardisierung bzw. Gleichteilen fehlen Finanz-
aussagen.

e  Wissenskreislauf muss sich im Betrieb bewédhren.

Zur Absicherung der zuldssigen Nutzung der Umfrageergebnisse erfolgte in ,,8. Daten-
schutz* die Abfrage, ob die Befragten in der Auswertung genannt werden diirfen oder ob
die anonymisierte Form angewandt werden soll. In Anhang 9 wurde eine Ubersicht zu den

der personlichen Nennung zustimmenden Befragten beigefligt.

Auf Basis der eruierten Herausforderungen erfolgt in Kapitel 4 eine Erarbeitung von Stra-

tegien fiir eine effektive und zukunftsorientierte Instandhaltung.

3.2.2 Einfluss des Bundes, der Linder und der Aufgabentriger

Allgemeines Ziel der Vergabe von offentlichen Auftriagen ist es, Produkte oder Dienstlei-
stungen zu den kostengiinstigsten und besten Konditionen zu beschaffen. Auflerdem soll
Korruption verhindert, Wettbewerb, Gleichbehandlung und Transparenz geschaffen wer-
den'””. Im SPNV ist die Verordnung 1370/2007 der Européischen Union Grundlage fiir die
Vergabe von Verkehrsdienstleistungen. Damit gilt grundsétzlich eine Ausschreibungs-

pflicht fiir die Vergabe von Verkehrsdienstleistungen.

Grundsitzlich erfolgen Vergaben in Brutto- oder Nettovertrdgen. In Bruttovertragen wer-

den festgelegte Preise fiir das Erbringen der Verkehrsleistung an das EVU gezahlt, wih-

" vgl. BMWi (2014), S. 1
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renddessen der Aufgabentriger die Fahrgeldeinnahmen erhélt. Das EVU wird daher die
Leistungen zu niedrigen Kosten zu erbringen versuchen. Dem Aufgabentriger verbleiben
die Tarifgestaltung und die Beeinflussung der Fahrgastnachfrage. Qualitétsstandards wer-
den iiber Maluszahlungen abgesichert, Mehrleistungen nicht vergiitet. Daher wird ein {iber
die vereinbarten Leistungen hinausgehender Einsatz nicht erfolgen. Beim Nettovertrag
hingegen erhélt das EVU Anreize, sich mehr zu engagieren, denn es erhélt neben den fest-
gelegten Preisen zusdtzlich die Tarifeinnahmen. Das tatsdchliche Engagement ist allerdings
vom Verkehrsvertrag und den Rahmenbedingungen im Verkehrsgebiet abhidngig. Durch
die Vielfalt der Verkehrsverbiinde und der weiteren in den Gebieten operierenden EVU
konnen die Auswirkungen des EVU-Engagements kaum den jeweiligen EVU zugerechnet
werden. Reine Nettovertrige sind unter diesen Bedingungen nicht geeignet.'”® Daher haben
sich als weitere Modelle Bruttovertrige mit Anreizwirkung, das Startsicherungs- und das
Korridormodell entwickelt. So kann fiir verschiedene Anforderungen und entsprechend des

erkannten Risikos ein geeignetes Modell ausgewihlt werden. Die moglichen Vertragsarten

sind in Abbildung 20 dargestellt.

.. Bruttovertrag mit Startsiche- Korridormo- | Nettover-
Risiken Bruttovertrag ..
Anreizwirkung rungs-modell dell trag
. innerhalb eines
Einnahme beim tgufegraben- Korridors beim
beim Aufga - zu Beginn EVU
Lo Brutto- danach | auBerhalb des | beim EVU
bentrager EVU an Nachfra- Nettovertrag | Korridors beim
Nachfrage geentwicklung Aufeabentri-
beteiligt gger

Abbildung 20: Ubersicht Vertragsarten mit Aufteilung der Erlosrisiken (vgl. BAG-SPNV (2013), S. 42)

Die EU-Richtlinie 1370/2007 bietet die Moglichkeit der Wahl zu den Verfahren mittels:

e Offenes Verfahren — hier sind alle Leistungen definiert. Das wirtschaftlichste An-
gebot erhélt den Zuschlag, wobei grundsétzlich nicht nachverhandelt werden kann.
Mbgliche Auftragnehmer haben jedoch die Mdglichkeit Riigen zu erteilen, um An-
derungen erreichen zu kénnen.

e Verhandlungsverfahren — an eine Teilnahme sind bestimmte Kriterien gekniipft, Zu

diesen Verfahren zihlen:

'8 vgl. Konig, R. (2014)
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o Freihdndige Vergabe — nur in Einzelfdllen moglich, z.B. innerhalb definier-
ter Kostengrenzen

o ,Inhouse-Vergabe® — nur wenn der Auftraggeber die vollstindige Kontrolle
iiber die Leistungen ausiiben kann.

o Als Sonderfall gilt das ,,Verhandlungsverfahren mit vorherigem Teilnah-
mewettbewerb®, bei dem sich EVU fiir eine Teilnahme préiqualifizieren
miussen.

e Ebenfalls als Sonderfille konnen Fortschreibung und Direktvergabe als besondere
Vergabemdglichkeiten genutzt werden. Dabei werden Betreiber in die Vergabeers-

tellung einbezogen, was zu rechtlichen Auseinandersetzungen fiithren kann.

Bei der Vergabeentscheidung sind sowohl Lohn- und Sozialstandards als auch eine Viel-

zahl an Gesetzen und Verordnungen einzubeziehen, u.a.

e das Bundesgesetzbuch BGB z.B. mit § 613e zur Betriebsiibernahme,
e das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrinkungen GWB'”’,
e die Vergabe- und Vertragsordnung fiir Leistungen VOL sowie

e linderspezifische Vergabe- und Tariftreuegesetze.

Daraus ist ersichtlich, dass umfangreiche Gesetzeskenntnisse in den Vorbereitungen der
Ausschreibungen, der Begleitung der eigentlichen Vergabeverfahren und letztendlich bei
der Vergabeentscheidung erforderlich sind. Andernfalls kdnnen Ausschreibungen ange-
fochten, flir vergabewidrig erkldrt werden und neu gestartet werden miissen. Dies verur-
sacht zusétzliche Aufwendungen bei Aufgabentragern, sich bewerbenden EVU, Infrastruk-
turbetreiber und Fahrzeugherstellern. Bei der Vielzahl an Richtlinien und Verordnungen

stehen Politik und Aufgabentréger also unter stindiger Beobachtung von auf3en.

Gerade deshalb sollte ein aufgabentrdgereinheitliches Vorgehen mdglich sein. Trotz des
Kooperationswillens der Aufgabentrigerschaft, dokumentiert durch den Aufbau der Dach-
organisation BAG-SPNV und diesbeziigliche Mitgliedschaften, fehlt die Koordination der
Verkehrsdienstleistungsausschreibungen unter den Aufgabentrdgern hinsichtlich der Rah-

menbedingungen. Dies lésst sich aus den folgenden Aspekten ableiten:

' BMIV (2013b)
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Bei den Ausschreibungsunterlagen besteht kein einheitlicher Rahmen, d.h. Bedingungen

sind unter einer Vielzahl von je nach Aufgabentriger speziellen Dokumenten und Formu-
lierungen enthalten. Diese beruhen z.B. auf positiven und negativen eigenen oder Erfah-
rungen anderer Aufgabentriager hinsichtlich juristischer, betriebs- oder fahrzeugtechnischer
Aspekte. Da Ausschreibungen hédufig von unterlegenen Bewerbern angefochten werden,
sollen ,,wasserdichte* Verfahren abgewickelt werden. Dies ist jedoch nicht moglich. Also
wiren einheitliche, auf den Erfahrungen aller beruhenden Unterlagen zu kreieren. Dem
begegnet die BAG-SPNV, indem sie dazu einen ,,Ausschreibungsbaukasten* entwickelt,

der mit ,,hoher Verbindlichkeit* bei den Mitgliedern eingesetzt werden soll.

Im Bereich der Fahrzeugspezifikationen besteht ein hoher Einfluss auf die Fahrzeugge-

staltung und Beschaffung. So erarbeiteten federfiihrend die ,,Arbeitsgruppe Fahrzeuge* der
BAG-SPNV und Vertreter der Fahrzeugindustrie mit Unterstiitzung des VDB gemeinsam
das Positionspapier ,,Empfehlungen fiir Anforderungen an Fahrzeuge in Vergabeverfah-
ren®. Allerdings wurde dieses Thesenpapier ohne bundesweite Verpflichtung zur Anwen-
dung ver6ffentlicht. Nicht einbezogen sind die Betreiber in die Erarbeitung. Daraus ist zu
schlieBen, dass die Aufgabentrager sich deutlich mehr in die Marktmoglichkeiten einarbei-

ten und Fahrzeuge mitgestalten mdchten.

Auf die Anzahl der Fahrzeuge wird mit der Auswahl der Losgréen von 0,1 bis 20 Mio.

Zugkm sowie Vorgaben zu Reservefahrzeugen genommen. Eigentlich sollten Betreiber
selbst die Fahrzeuganzahl bestimmen kdnnen — aus den nicht bendtigten Investitionssum-
men von mindestens ca. 2 Mio. €/Fahrzeug ergeben sich schlieBlich Wettbewerbsvorteile.
Jedoch werden héufig nichtverhandelbare Vorgaben zu Fahrplinen und Ersatzfahrzeugen
gestellt. Abellio beteiligte sich beispielsweise an ihrer ersten Verkehrsdienstleistungsaus-
schreibung, fiir deren Betrieb zwei Fahrzeuge erforderlich waren. Weil aber ein Reserve-
fahrzeug, das bei dem neu in den Markt eintretenden EVU nicht vorhanden war, zur Auf-
rechterhaltung des Betriebs bei z.B. Fahrzeugausfall gefordert war, mussten drei Fahrzeuge

beschafft werden. Die Beschaffungskosten' erhéhten sich also um ca. 50 %.

Auch Wiedereinsatzgarantien fiir die Fahrzeuge nach Ablauf der Verkehrsdienstleistung

werden sehr unterschiedlich vorgenommen. Nach maximal 15 Jahren Betrieb sind die

%0 Im Dezember 2005: RB 46, Linienldnge 16 km, beschafft wurden LINT 41 der Fa. Alstom, ca. 3 Mio.
€/Fzg., siche http://www.bahnnews.bplaced.net/archiv/index.htm (02.06.2013)
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Fahrzeuge allerdings noch nicht ,,verbraucht®, der weitere Betriebseinsatz aber ungewiss.
Daher sind EVU gezwungen, die Restwerte niedrig anzusetzen, wodurch die Abschreibun-
gen angepasst hoch sein miissen. Damit ergibt sich ein weiterer Aspekt zu hoheren Zus-
chussbedarfen bzw. nachlassender Wettbewerbsaktivitit. Allerdings kann mit niedrigeren
Zuschussbedarfen der Einfluss der Aufgabentriger auf die Leistungsfahigkeit der Betreiber
sinken; die Aufrechterhaltung des ,,Leidensdrucks® ist durch angepasste Ponalen zu erhal-

ten.

Hohe Qualitétsstandards und Ponalisierung bei Schlecht- oder Nichtleistung, also z.B. bei

eingeschrankter oder Nicht-Verfligbarkeit von Fahrzeugen fiihren zu schwer kalkulierbaren
Risiken und damit zu Riickstellungen in Betreiberkalkulationen. Diese spiegeln sich in

hoheren angenommenen Betriebskosten wider.

Dem Eigentum der Fahrzeuge bzw. des Rollmaterials ist ein eigenes Kapitel gewidmet.

(siehe 4.3.2 Eigentum der Fahrzeuge und Fahrzeugfinanzierungskonzepte)

In der Gestaltung der Verkehrsdienstleistungsvertrige sind keine einheitlichen Vorgaben

ersichtlich. Sie unterscheiden sich z.B. hinsichtlich der Laufzeiten, moglichen Verldnge-
rungen oder der Direktvergabe als auch in der Erloskalkulation, die teilweise vollstindig

offen zu legen ist.

Die gemeinsame Festlegung der Ausschreibungsfahrpldne mit Terminen, NetzgroBen, Be-

triebsbeginn und -ende ist nicht verbindlich festgelegt. Die BAG-SPNV hat die 6ffentliche
Darstellung der gebiindelten, ihr zur Verfiigung gestellten Daten iibernommen'®'. Da sich
einige Aufgabentridger weigern, Informationen zu ihren zukiinftigen Projekten preiszuge-
ben, ist ein bundeseinheitliches Vorgehen ebenfalls nicht gegeben. Die damit groben Pla-
nungen der BAG-SPNV sehen mehrere Ausschreibungswellen voraus und Hersteller wie
Betreiber nutzen diese als Planungsgrundlage fiir ihre Ressourcen. Allerdings erfolgen
hiufig Verschiebungen oder sogar die Authebung von Offerten. Dies fiihrt zu Intranspa-
renz im Prozess und zu Anderungen in den darauf aufbauenden Planungen. Unsicherheiten
hinsichtlich der Beteiligung von Betreibern sind auch hier zu finden. So beschrinkt sich
die Verbindlichkeit auf bestehenden Vergaben, die in Ubersichtskarten dokumentiert wer-

den (siche Anhang 4 und 5).

'8! http://bag-spnv.de/wettbewerb-markt (13.04.2014)
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Des Weiteren existieren unterschiedliche Finanzierungsunterstiitzungen in Deutschland,

die von einigen Bundeslédndern zur Forderung von EVU freigegeben werden. Nordrhein-
Westfalen z.B. gewidhrt Fordermittel von bis zu 60% fiir den Neubau von Werkstitten,
Sanierungskosten fiir bestechende Werkstétten sind dagegen nicht verfiigbar. Bayern finan-
ziert hingegen auch Sanierungen von Werkstitten und auch EinzelmafBnahmen z.B. aus
Ponalemitteln, wie die Beschaffung von Unterflurdrehbénken zur Radsatzbearbeitung. Pi-
kanterweise erwerben die so geforderten EVU weitere Wettbewerbsvorteile, indem sie mit
den neu geschaffenen Betriebsmitteln Gewinne von nutzenden Fremd-EVU erzielen kon-

nen'®,

Im Rahmen eines internationalen Wettbewerbs ist anzumerken, dass nicht in Deutschland
produzierende Fahrzeughersteller die in Deutschland giiltigen strengen Umwelt- und Sozi-
alstandards unterlaufen und sich damit einen unfairen Vorteil im deutschen Markt ver-
schaffen konnen. Aktuell steht es den EVU frei, Produkte aus Landern z.B. mit Minimal-
16hnen und/oder umweltbelastenden Herstellungsverfahren zu beschaffen. Dadurch sind
alle Hersteller, die in Deutschland produzieren, benachteiligt. Dieser Aspekt liegt im Mo-

ment nicht im Fokus der Aufgabentréger.

Konkrete Zahlen, wie sich der Einfluss der Aufgabentriager auf die Fahrzeuganforderungen

auswirkt, kénnen am Beispiel der folgenden Tabelle 4 entnommen werden'*’:

Tabelle 4: Beispiele fiir Anderungen entsprechend Aufgabentriger-Forderungen

Anforderung Einmalkosten (€) Kosten je Fahrzeug (€)
Verschiebung von barrierefreien 220.000 / Mittelwagen nicht genannt
Toiletten 860.000 / Endwagen
2. Tiir6ffnungstaster innen 96.000 1.000
Fahrgastzéhleinrichtung 239.000 38.000
Vqrgabe der zu sprechenden Tex- 661.000 12.000
te im FIS
AuBlenlautsprecher von Leitstelle 160.000 100
ansprechbar
Auflenvideoiiberwachung 675.000 28.000

'82 DB Mobility (2013g) und DB Mobility (2014a)
'8 Klingenhofer, F.: DB Regio Siidost, Vortrag BAG-SPNV am 20.02.2014, Fulda
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Fiir die Zulassung handelt die libergeordnete Politikebene, indem das ,,Handbuch Eisen-

bahnfahrzeuge'*!

erstellt wird. Das Handbuch setzt Rahmenbedingungen, um die Zu-
sammenarbeit zwischen Zulassungsbehdrde, Herstellern und EVU in Bezug auf die Fahr-
zeugzulassung zu vereinfachen' und ist damit als Vorldufer des MoU fiir das Verfahren

der Inbetriebnahmegenehmigung von Fahrzeugen'*® zu verstehen.

Von Weitem betrachtet steuern die Aufgabentriager die Fahrzeugbeschaffungen teilweise
vorrangig in ihrem eigenen, nicht bundeseinheitlichen Interesse und kaum ersichtlich an
den langjihrigen Produktlebenszyklen der Fahrzeuge orientiert. Aus den bisherigen Unter-
suchungen ist zu schlieBen, dass der Bund als Finanzier und die Lander mit ihren Aufga-
bentridgern als Besteller des SPNV sich ihrer Fiihrungsrolle noch nicht durchgehend be-

wusst sind, sich scheuen oder bewusst diese Rolle nicht wahrnehmen wollen oder konnen.

3.2.3 Einfluss der Eisenbahnverkehrsunternehmen

Aktuell bewerben sich ca. zwei EVU auf eine Verkehrsdienstleistungsausschreibung. Da-
mit sind die Aufgabentriger unzufrieden, denn fiir einen funktionierenden Wettbewerb ist
das nicht ausreichend. So werben sie z.B. mit Finanzierungskonzepten, Zuschiissen zu
Werkstatterrichtungen, um die Attraktivitdt ihrer auszuschreibenden Netze zu erhohen. Die
Griinde sind vielfdltig. So wiinschen sich Betreiber, spétestens gegen Ende der Vertrags-
dauer, Planungssicherheit liber die Laufzeit des Verkehrsvertrages hinaus zu erhalten. Hier
bietet sich die Chance fiir Betreiber, friihzeitig Gespriche zu suchen, um Interesse zu sig-
nalisieren und mit kreativen Konzepten zu iiberzeugen. Eventuell konnen sogar Alleinstel-
lungsmerkmale herausgearbeitet werden. Gern gesehen sind u.a. Wertschopfungsanteile
und Arbeitsplatzschaffung bzw. -sicherung in der jeweiligen Region, diese lassen sich auch
politisch gut vertreten. Also gilt es, den Ausschreibungsmarkt zu beobachten, Trends zu
erfassen und Losungskonzepte dafiir zu erarbeiten, Kontakte in Netzwerken aufzubauen
und zu vertiefen, um bei den kommenden Ausschreibungen erfolgreich zu sein. Fiir die

Werkstitten ergeben sich daraus besondere Herausforderungen.

' BMVBS (2011)
' Beer, J. 2011, S. 10
1% siche Kap. 4.3.4 Zulassung der Fahrzeuge
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Um sich den weiter steigenden Herausforderungen des Marktes zu stellen zu konnen, hat
DB Regio 2013 seine Organe (Regionen, Verkehrsbetriebe, Bereiche) verpflichtet, einen

187

eigenen regionalen Entwicklungsplan zu erstellen "'. Damit versucht Regio, die Entwick-

lungen in den Regionen zu verstehen und die Organe zu sensibilisieren.

Mit den von den Aufgabentrigern geforderten, weil von den Fahrgdsten gewiinschten,
bahnsteigniveaugleichen Fahrzeugeinstiegen und durchgehender Niederflurigkeit, mussten
die urspriinglich unterflur angebauten Komponenten héufig auf das Fahrzeugdach weichen.
Damit ergeben sich neue Herausforderungen fiir die Werkstitten, die das damit verbundene
Arbeiten von ehemals zwei auf nun drei Ebenen zu realisieren haben. Anderseits erleichtert
die dritte Ebene auch das Arbeiten fiir das Fachpersonal, denn der Anteil an Uberkopfar-
beit wird reduziert, die Zugénglichkeit bei Reparaturen oder Austausch, besonders bei

durchgehenden Biihnen, verbessert und damit Arbeitszeit eingespart.

Jedoch sind nicht alle Werkstétten auf die Arbeit an Fahrzeugen in drei Ebenen vorbereitet.
Einige Aufgabentrdger unterstiitzen EVU bzw. Dienstleister bei der Modernisierung, ande-
re gewdhren Zuschiisse nur bei Neubau. Fiir den Bau eines festen, durchgehenden Dachar-
beitsstandes tiber ca. 90 m werden ca. 6,7 Mio. € Veranschlagtlsg, damit lassen sich z.B. 5-

teilige Fahrzeuge in voller Lange warten.

Als Beispiel fiir den Aufbau neuer Werkstitten soll das Saale-Thiiringen-Stidharz-Netz

(Verkehrsvertrag von 2015 bis 2030) dienen. DB Regio hatte mit der Vergabeentscheidung
2012 den Betrieb des Netzes nicht mehr fiir sich gewinnen konnen, den Zuschlag erhielt
Abellio. Das Unternehmen baut nun eine neue Werkstatt in Sangerhausen, um die 35 Ta-
lent 2-Fahrzeuge'® zu warten. Auf einem 50.000 m? grofien, ehemals DB-eigenen Gelén-
de, wird eine 120 m lange, zweigleisige Halle mit Fordergeldern errichtet. Die weitere
Nutzung der bisherigen DB-Werkstatt in Erfurt, vorher mit Fordergeldern umgebaut und
fiir das Arbeiten in drei Ebenen angepasst, ist damit offen; der Einsatz der ca. 130 DB-
Werkstattmitarbeiter soll grofitenteils an anderen Standorten erfolgen. Ob nach Ablauf des
Verkehrsdienstleistungsvertrages und einem eventuell neuen Betreiber wieder eine neue

Werkstatt errichtet werden muss, ist nicht bekannt.

'87 Siehe auch Deutsche Bahn (2013b), S. 185
' Dennert (2014): DB Regio Werkstatt in Berlin-Lichtenberg, Wartung des TALENT 2
' finanziert von Alpha-Trains
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Leerfahrten zwischen Einsatz- und Werkstétten gehdren zur Instandhaltung dazu. Das Be-
wegen von Fahrzeugen hin zu den Werkstétten; Fahrten zu Kompetenzzentren sind Fahrten

. . : 190
ohne Personenbeforderung und unterliegen besonderen Bestimmungen.

Um die Arbeit und Lagerhaltung in einer Werkstatt zu erleichtern, wire ein einheitlicher
Fuhrpark erstrebenswert. Schon vor der Weimarer Republik gab es in Deutschland Bestre-
bungen, die Fahrzeuge der Eisenbahn zu standardisieren. Damit ist diese Forderung schon

alt, war zwischenzeitlich fast realisiert und ist heute immer noch aktuell.

Aus technischer Sicht erhohen z.B. neu eingefiihrte Komponenten, wie Abfertigungsver-
fahren zur Steigerung der Piinktlichkeit im Betrieb, zusitzlich den Aufwand in Werkstét-
ten. Bei der S-Bahn Berlin wird aktuell ZAT-FM"" installiert, die Zugabfertigung durch
den Zugfiihrer mittels Monitor im Fiihrerstand und drahtlosen Verbindungen zu den Moni-
toren am Bahnsteig. Hier ist eine hohe Verfligbarkeit erforderlich, die auch durch die
Werkstitten zu gewihrleisten ist. Andernfalls sind die Sicherheit der Fahrgiste und ein

reibungsloser Betrieb in Frage gestellt.

Bei der Planung und Durchfiihrung von Instandhaltung wére die Unterstiitzung durch einen
erfahrenen Dienstleister hilfreich. Seit der Offnung des Werkstattmarktes sind von
Werkstitten Preislisten fiir die Durchfiihrung zu verdffentlichen, die Leistungen also auch
anderen EVU angeboten werden. Damit steht die Nutzung von Werkstétten allen Betrei-
bern offen. Eine herausragende Rolle nimmt als langjahriger Monopolist der DB-Konzern
ein, der auf umfangreiche Kenntnisse auch auf die Planung sowie fiir Fahrzeuge und Kom-
ponenten zuriickgreifen kann. Erfahrung bei Reparaturen von Unfallschidden gehdrt eben-
falls zum Portfolio. Allerdings ist die DB im SPNV mit Tochter Regio auch in Konkur-
renzsituation mit anderen Betreibern. Um den Bestand der eigenen Werkstétten sichern zu
konnen, bietet die DB vor und besonders nach verlorenen Verkehrsdienstleistungsaus-

schreibungen den Gewinnern an, die Fahrzeuginstandhaltung zu iibernehmen.

1% Eisenbahn-Bundesamt (2012): Uberfiihrungsfahrten — materielle und formale Anforderungen an Fahrzeu-

ge

I Siehe Braun, C. (2014): Im Rahmen des Projektes ,,Betriebs- und Informationssystem der S-Bahn Berlin“.
Bundesweit sind verschiedene Systeme zur ,,Selbstabfertigung durch den Triebfahrzeugfithrer (SAT)*
und ,, Technikbasierte Abfertigungsverfahren (TAV)“ im Einsatz. Damit wird zusétzliches Abfertigungs-
personal obsolet.
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Unterstiitzungsdienstleistungen bieten auch Unternehmensberatungen wie Interfleet Tech-
nology mit ihrem Geschiftsfeld ,,Betrieb und Instandhaltung® an. Analysen und

Optimierungen von Werkstitten werden hier in folgende Bereiche gegliedert:'**

¢ Instandhaltungstechnik
¢ Instandhaltungsstrategie / Werkstattkonzepte
e Materialwirtschaft / Lager / Logistik

o Werkstattprozesse / Werkstattorganisation

Diverse Referenzauftrige wurden bereits bei verschiedenen Unternehmen realisiert; zu-

sdtzlich werden Mitarbeiterschulungen angeboten.

3.2.4 Einfluss der Fahrzeughersteller und Dienstleister

Als Marktfiihrer im Dienstleistungsbereich Instandhaltung beherrscht DB Regio mit DB
Systemtechnik den Markt. Im SPNV bewiltigt DB Regio iiber 70 % der Verkehrsleistung,
wartet und setzt seine Fahrzeuge selbst instand; auBerdem werden Arbeiten gleicher Art fiir
andere Betreiber ausgefiihrt. Dabei ist bereits bei einem Marktanteil von iiber 40 % von
einer Marktbeherrschung auszugehen (§ 18 Abs. 4 GWB). Daher ist der Bund gefordert,
diesen Einfluss zu kontrollieren. Dies fallt ihm schwer, auch wenn oder gerade weil er

selbst Eigentiimer ist.

Bis 2010 nutzte DB Regio ihre Werkstétten an 62 Standorten in Deutschland nahezu aus-
schlieBlich selbst. Seit Oktober 2010 hat die Bundesnetzagentur ,,diskriminierungsfreie
Entgeltregelungen fiir Instandhaltungsleistungen in den Werkstitten der DB Regio AG
erwirkt“'**. Die Konditionen fiir Arbeiten fiir Fremdunternehmen sollen gleich denen fiir
das eigene sein. Dazu entschied das Oberverwaltungsgericht NRW, dass Wartungseinrich-
tungen zur Eisenbahninfrastruktur gehdren'*, damit sind auch hier die eisenbahnrechtli-

195

chen Entflechtungsanforderungen umzusetzen . Mittels zu veroffentlichender Preislisten

konnen interessierte Kunden ihre Kalkulationen nun verbindlicher erstellt werden. Damit

2 Interfleet (2014): Instandhaltungsoptimierung und Werkstattstrategien

1 Bundesnetzagentur (2010), S. 1f

" OVG NRW (2013), S. 1. Fraglich ist, ob andere Instandhaltungseinrichtungen ebenfalls dazu gehéren,
denn das Urteil bezieht sich explizit auf Wartungseinrichtungen.

15 Deutsche Bahn (2013b), S. 101
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soll sich auch der Zugang zu Grundstiicken fiir die Neuerrichtung von eigenen Werkstét-
ten, die dann vielleicht nicht mehr errichtet werden miissen, entschérfen.

196
. Zur

Der DB-Konzern sucht nach neuen Geschéftsfeldern, um sich weiterzuentwickeln
Verdeutlichung erfolgt ein Blick auf den Systemtechnik-Bereich. Der Vorlaufer der DB
Systemtechnik wurde 1933 in einem Reichsbahnausbesserungswerk in Dessau gegriindet.
Die Kernkompetenzen (nicht nur) fiir SPNV-Fahrzeuge waren bis Ende 1995, der Umset-
zung der Bahnreform in Deutschland, bei der DB AG, dem Bereich der heutigen System-
technik. Sie wirkte bei der Entwicklung und Konstruktion ihrer Fahrzeuge mit und integ-
rierte sie als Produktionsmittel in das Bahnsystem. AnschlieBend {ibernahmen quasi iiber-
gangslos die Fahrzeughersteller zusétzlich zum Bau auch die vollstdndige Entwicklung und
Konstruktion des Rollmaterials. Die DB beschrénkte sich auf die Begleitung von Neuent-
wicklungen der Fahrzeugindustrie (mit ihrem Forschungs- und Technologiezentrum), den
Einkauf der Produktionsmittel, Betrieb und Instandhaltung sowie die Beherrschung von
Storféllen. Der Bau wurde wie vorher auch mittels Qualitétssicherungsmaf3nahmen beglei-
tet, dies entspricht den allgemein {iiblichen Vertragsgrundlagen zwischen Hersteller und
Eigentiimer. 2010 startete bei der DB AG die Riickbesinnung auf ehemalige Kernkompe-
tenzen und fokussiert Systemtechnik nun auf Systemkompetenzen, bietet aber auch
Konstruktions- und Berechnungsleistungen in erster Linie fiir Modernisierungen an. Ziele
dabei sind u.a., den Markt und die Lieferanten zu steuern'’’. Folgende Trends sieht DB
Systemtechnik als Herausforderungen fiir die kiinftige Weiterentwicklung des Systems

Bahn:

a) Mit fortschreitender Liberalisierung geht auch eine Trennung des Rollenverhaltens
der Betreiber, Instandhalter und Halter einher, wodurch die Anzahl der Marktteil-
nehmer zunehmen wird. Auflerdem werden weitere auslandische Fahrzeughersteller

und Betreiber in den deutschen Markt eindringen.

b) Betreiber und Hersteller werden sich auf ihre Kernprozesse konzentrieren, indem

sie die eigene Wertschopfungstiefe reduzieren. Damit besteht die Gefahr von

Knowhow-Verlust und zunehmenden Schnittstellen, die es zu beherrschen gilt.

"% Die Entwicklung mit DB Schenker zum weltweiten Dienstleister im Transportwesen wird hier auBer acht
gelassen.

7 Lang, H.P. (2014), S. 2: Hr. Lang berichtete u.a. iiber die Fragestellung: ,,Wieviel Technik braucht die
DB?*
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¢) Die Konsolidierungen zwischen Hersteller und Betreiber werden zunehmen und

damit die Trennstellen zwischen beiden aufweichen, wodurch sich eine Marktbe-

reinigung ergeben wird. Auch hier ist mit Knowhow-Verlust zu rechnen.

d) Es ist anzunehmen, dass die Formalisierung, also das Zuriickziehen der nationalen

und internationalen Behorden auf Regelwerke, fortschreiten wird. Zusédtzlich wer-
den urspriingliche Behordenaufgaben an Priiforganisationen verlagert. Daraus fol-
gen die Erfordernisse einer vorausschauenden Mitarbeit an der Regelwerksgestal-
tung und der Aufbau einer eigenen internen Priiforganisation bzw. die Unterstiit-
zung durch externe Notified Body NoBo, Designated Body DeBo (fiir die Erbrin-
gung technischer Nachweise), und/oder Assessment Body AssBo (als unabhingige

Bewertungsstelle).

e) Auch die Okologie riickt immer mehr in den Blickwinkel von Politik und Gesell-
schaft. Umweltbeanspruchungen wie Liarm von z.B. Kompressoren und Luftkiihl-
anlagen sowie Dieselemissionen konnen zu Nachtfahrverboten von Fahrzeugen
filhren. Das System Bahn ist gefordert, seinen Umweltvorteil in Konkurrenz zu den
anderen Verkehrstrdgern hervorzuheben. Dies konnte durch Innovationen verbun-

den mit gezieltem Marketing gelingen.

Daraus resultiert die Technikstrategie der DB bis 2030 mit dem Kernaspekt des Wissens-
kreislaufs. Der Zweig ,,Feedback aus dem Einsatz* der Abbildung 21 verdeutlicht das an-

gestrebte, neue Rollenverstdndnis von DB Systemtechnik.
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Abbildung 21: Rolle der Instandhaltung im Wissenskreislauf (Quelle: Lang, H.P. (2014), S. 8)

Weiterhin sieht DB Systemtechnik sich als Integrator von Innovationen, Erstermittler von
Schéden, Mittler im System Bahn zur Forschung an Hochschulen, Herstellern, Entwicklern
und Gutachtern. Damit tiberndhme das Unternehmen eine entscheidende Rolle fiir das Be-
stehen des DB-Konzerns im Wettbewerb; bietet seine Leistungen aber auch Mitbewerbern
an und positioniert sich damit zur Weiterentwicklung des Gesamtsystems Bahn. Die von
Mitbewerbern erworbenen Kenntnisse konnten allerdings auch fiir die Weiterentwicklung
des DB-Konzerns genutzt werden, was als vertrauensbildende Maflnahme durch eine Ver-
schwiegenheitspflicht von Systemtechnik gegeniiber den Mitbewerbern ausgeschlossen

sein soll'*®,

Dieser monopolistischen Fachkompetenz versuchen sich die Fahrzeughersteller entgegen
zu stellen. Sie sind heute verantwortlich fiir die Entwicklung, Konstruktion und den Bau
des Rollmaterials, kennen sich also bestens mit Neufahrzeugen aus. Allerdings fehlen in
Deutschland groBtenteils betriebliche Erfahrungen. Alstom propagiert, dass bei Ubernahme
der Instandhaltung durch den Fahrzeughersteller die Kosten fiir Flottenbeschaffung um
3%, der Instandhaltung um mehr als 10 % sinken sollen. Bei Begleitung durch die Fahr-

'8 Lang, H.P. (2014), S. 9
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zeughersteller sollen sich durch Anpassungen bessere Vermarktungschancen bzw. Einsatz-
fahigkeit in spédteren Konzessionen ergeben, woraus hohere Restwerte und niedrigere Lea-
singraten erzielt werden wiirden'””

BAG-SPNV2",

. Diese These wire erst zu belegen, widerspricht die

Dennoch sind die Hersteller diejenigen, die die Grundlagen fiir kommende Herausforde-
rungen wie Anpassungsfahigkeit und Obsoleszenzen legen. Daraus folgt, dass die Fach-
kompetenz des Betriebs auf die der Herstellung angewiesen ist. Folglich ist der oben erldu-
terte Ansatz des Wissenskreislaufs als Antwort auf den Angriff der Fahrzeughersteller zu
sehen, ihre Aktivitét in der Instandhaltung zu erh6hen. Allerdings verfolgen beide Parteien
offenbar das gleiche Ziel: zuverldssige Fahrzeuge fiir die Personenbeforderung im SPNV.
Ziel der Auseinandersetzung sollte eine Weiterentwicklung der Fahrzeuge verbunden mit
einer Senkung der Betriebskosten sein. Der Wissensaustausch fiihrt hier jedoch zu einem
weiteren Wissensvorsprung der DB AG, der dazu fiihren kann, dass die Wartung eben
nicht an die Hersteller vergeben wird, da das Vertrauen der Aufgabentriger in die DB AG
gegebenenfalls hoher ist.

Verallgemeinernd kann festgehalten werden, dass der Austausch von Informationen als
Grundlage fiir die Weiterentwicklung zu einer wesentlich einflussreicheren Position der
Instandhaltung fiihren wird. Die Werkstatt iibernimmt als Experte tiber die Stirken und
Schwichen der Fahrzeuge bzw. -typen eine fithrende Rolle im Hinblick auf u.a. Lebens-
zykluskosten, Zuverlédssigkeit, Spreizen oder Kiirzen von Wartungsintervallen, Energie-
verbrauch, Vandalismusresistenz und -beseitigung. Damit kommt den Werkstitten eine
entscheidende Rolle im Wettbewerb um Verkehrsdienstleistungen und der Weiterentwick-

lung des Systems Bahn zu.

3.3 Zwischenergebnis zum Einfluss der Akteure

In der Auswertung ergibt sich, dass Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) in der Wert-
schopfungskette fast alle Leistungen selbst erbringen. Nur wenige Bereiche wie Reini-

gungsarbeiten, Glasreparaturen und Zulieferungen von Materialien werden teilweise von

' Lange, M. (2010), S. 137: Service- und Wartungskonzepte
20 BAG-SPNV (2014), S. 36
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nichteigenen Dienstleistern erbracht. Dies ist in anderen Branchen nicht der Fall. Mit einer
hohen vertikalen Integration besteht groBer Einfluss auf die Erbringung der Leistung, so
dass bei entsprechenden Volumina und vorhandener Kompetenz umfangreiche
Synergieeffekte innerhalb des Unternehmens realisiert werden kdnnen. Dies ist im SPNV
durchaus der Fall. Im Hinblick auf die Instandhaltung liegt hier dennoch ein Integrations-
bruch vor, da Konstruktion und Produktion der Fahrzeuge bei den Herstellern liegen, die
Instandhaltung groftenteils bei den Betreibern. Von beiden Seiten ist ein Ringen um die
Instandhaltung zu beobachten, denn weitere Synergien lassen sich nur realisieren, wenn
hier eine vertikale Integration mit der Konstruktion erfolgt. Daraus wéaren folgende Lo-

sungsvarianten ersichtlich:

e Konstruktion und Bau eines ,,Einheitszuges™ — damit ergébe sich eine gesetzlich
begradigte Schnittstelle.

e Konstruktion der Fahrzeuge durch die Eisenbahnverkehrsunternehmen — dies ent-
sprache ungefdhr der Situation vor der Eisenbahnreform. Hierzu konnten die EVU
mit staatlichem Hintergrund in der Lage sein, die Privaten jedoch nicht.

¢ Instandhaltung der Fahrzeuge durch die Hersteller.

Nicht erfasst ist bislang der Einfluss der Eisenbahninfrastrukturunternehmen EIU (eigent-
lich eher des Monopolisten DB Netz), die mit dem Erhalt der Infrastruktur auch Einfluss

201 Des Weiteren soll die Tren-

auf die Instandhaltungsarbeiten an den Fahrzeugen nehmen
nung von Netz und Betrieb eigentlich den Wettbewerb fordern. Tatséchlich entstehen ge-
teilte Zustandigkeiten auch fiir die Vertriebssysteme mit Fahrkarten und Reiseauskunft.
Auf einem freien, wettbewerbsorientierten Markt wiirden wohl nur wenige diese Leistung
in Anspruch nehmen.

Bei der Generierung von Netzen konnen eingeschrinkte Sichtweisen von Aufgabentriagern

zu Mininetzen>*?

fithren, mit deren Vorgaben ein kostengiinstiger Betrieb nicht gewéhrlei-
stet werden kann. Teilweise ziehen weitere ,,Fahrzeugexoten in den Fuhrpark ein. Kosten-
seitig suboptimale Losungen fithren im Extremfall zu z.B. einem Bedarf von zwei Fahr-
zeugen fiir den Betrieb und einem weiteren nur fiir die Reserve. Dazu ist auch noch minde-

stens eine Werkstatt aufzubauen und zu betreiben. Integriert in groflere Netze wéren flir

2! Siehe Kap. 4.3.3
202 7 B. Kahlgrundbahn, RB46
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Mininetze die Kosten besser darstell- und beeinflussbar. Wettbewerb in der Vergabe der
Dienstleistung findet nur noch im Vorfeld von Ausschreibungen statt. Im Betriebsverlauf

konzentrieren sich viele EVU auf den Bereich Personal (Entlohnung) und Werkstatt.

Es versuchen also mehrere Gruppen auf die Fahrzeuginstandhaltung einzuwirken; wesent-

liche Einflussnehmer sind in Abbildung 22 dargestellt.

Aufgﬁaben— Bund/Lander EU Gesetze/
trager Normung
Stadte/ Zulassung

Gemeinden ERA/EBA

Anwohner Fahrzeug-

hersteller

Fahrzeug-
instandhaltung

Forschung/ Fahrzeug-
Hochschulen eigentimer

Ersatzteil- Betreiber

versorgung

Dienstleister/ Sonstige Energiebe- Eisenbahn-
Berater (DGUV u.a.) reitstellung infrastruktur

Abbildung 22: Einflussnehmer auf die Fahrzeuginstandhaltung

Direkte Einfliisse erfahren Werkstétten durch Betreiber (EVU) und Fahrzeugeigentiimer,
die am storungsfreien Betrieb und Werterhalt interessiert sind. Direkt nimmt auch z.B. die
Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV)*® mit der Verwaltungsberufsgenossen-
schaft (VBG)*™ sowie der Unfallversicherung Bund und Bahn (UVB)** Einfluss; hier

293 Als Dachverband erstellt sie z.B. die Regel 100-001 mit den Grundsitzen zur Privention (siche DGUV
(2014)). Demnach hat der Unternehmer fiir sein Unternehmen eine Gefédhrdungsbeurteilung zu erstellen
und Arbeitsschutzmafnahmen umzusetzen.

204 Allgemein u.a. fiir Unternehmen des OPNV zustéindig.

205 7um 1.1.2015 fusionierten die Unfallkasse Bund und die Eisenbahn-Unfallkasse (EUK) zur UVB. Sie ist
der Unfallversicherungstriger der 6ffentlichen Hand u.a. fiir die Deutsche Bahn und die daraus ausgeglie-
derten Unternehmen.
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werden auch diesbeziigliche Vorgaben zur Fahrzeug-Instandhaltung®®® geregelt. AuBerdem
nehmen die Ersatzteilversorgung, Arbeitnehmer- und Arbeitgebervertretungen sowie Kon-
takte zu Forschungseinrichtungen und die Energiebereitstellung Einfluss auf die Unter-
nehmen. Indirekt steuern Aufgabentriger und damit die Politik die Aktivititen, meist ohne
Kontakt zu den Werkstitten. Uber Normung und Zulassung kommen ERA/EBA sowie die
Fahrzeughersteller ins Spiel. Bei einem Betriebsiibergang unterstiitzt nach Vereinbarung
ein Team des vorherigen Werkstattbetreibers bzw. des Fahrzeugherstellers wihrend der
Einarbeitungsphase. Ebenfalls indirekt flieft das Handeln des Infrastrukturbetreibers in die
Werkstattarbeit ein.

Das dargestellte, komplexe Gebilde kann nicht vollstidndig sein, da auch weitere Interes-
sengruppen wie Investoren, Biirgerinitiativen, Medien usw. eventuell nur zeitweise auf das

Geschehen Einfluss nehmen wollen.

2% Bundesverband der Unfallkassen (2005): GUV-Regel Fahrzeug-Instandhaltung GUV-R 157
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4. Handlungsfelder und -empfehlungen strategischer
Gestaltungsspielraume fiir eine effektive und zu-
kunftsorientierte Instandhaltung

4.1 Strategische Grundiiberlegungen

In der Ausgangslage sind mehrere strategisch agierende Parteien ersichtlich. Zwei Aspekte
ragen dabei besonders heraus: das Gewinnstreben der Unternehmen und die Funktionsga-
rantie des Systems Bahn durch die 6ffentliche Hand. Die Werkstatt kann hierbei nur als
Instrument betrachtet werden, das zu funktionieren hat, indem einsatzfahige Fahrzeuge
planméBig zur Verfiigung stehen. So wird aus Fahrgastsicht nur ein Versagen der
Werkstatt z.B. hinsichtlich mangelnder Sauberkeit, Ausfall der Luftkiihl-/Klimaanlage
oder Fahrzeugausfall sichtbar. Dieses Versagen wird in der Offentlichkeit allerdings dem
jeweiligen Betreiber zugeschrieben, so dass in dieser Hinsicht ein Arbeiten an der 6ffentli-
chen Wahrnehmung der Werkstétten als Dienstleister nicht erforderlich ist. Fiir Betreiber
bedeutet dies, dass die unsichtbare Handlung im Hintergrund solange tiberfliissig erscheint,
bis Unzuldnglichkeiten eintreten. Damit besteht die Moglichkeit, dass die tragende Rolle

der Werkstitten bei der ungestorten Wertschdpfung unterschétzt wird.

Grundsitzlich sind nicht nur der Bau und Betrieb der Fahrzeuge einem starken Wettbewerb
unterworfen; dies ist von der EU gewollt, hat den Markt verdndert und wird ihn weiter dn-
dern. Gleichzeitig erkennen immer mehr staats- und landeseigene EVU die Chancen fiir
ihre Weiterentwicklung bzw. Markterweiterung. Auch die Werkstétten sehen sich zuneh-
mendem Wettbewerbsdruck ausgesetzt, denn renditeorientierte Unternehmen scheuen héu-
fig die hohen Investitionen mit den damit verbundenen Risiken in das Rollmaterial und die
Werkstétten. Damit ist der Bereich Instandhaltung gezwungen, sich diesen Herausforde-

rungen zu stellen.

Aktuell steht die Instandhaltung als letztes Glied in einer Kette von miteinander abhéngig
verbundenen Akteuren. D.h. dass alle anderen ihre Entscheidungen vor denen, teilweise
aber mit Einbeziehung, der Werkstatt getroffen haben und diese letztendlich damit umzu-
gehen hat. Zusitzlich zeichnen sich fiir Werkstétten im SPNV starke Verdnderungen be-

sonders ab durch
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e den Wechsel von Eigentumsverhiltnissen der Fahrzeuge

¢ necue Ausschreibungsmodelle der Aufgabentriger, z.B. in der Trennung von Betrieb
und Instandhaltung

e den Markteintritt neuer Fahrzeughersteller,

¢ den Einfliissen europdischer und nationaler Gesetzgebung,

e den beschleunigten technologischen Wandel und damit verbundenen immer kiirzer
werdenden Innovationszyklen (abgebildet in den Bauteilen der Fahrzeuge) sowie

e der Suche der Betreiber nach individuellen Losungen fiir ihre Fahrzeugflotte.

Auswirkungen zeigen sich bereits jetzt in der Vertragsgestaltung zwischen Fahrzeugeigen-
tiimern und Herstellern bei z.B. sinkenden Margen bzw. Verlustgeschiften und hinsichtlich
der Beriicksichtigung von Obsoleszenzbelangen ab. Geringere Gewinne versuchen Betrei-
ber in anderen Bereichen zu kompensieren, die wie oben beschrieben sich auf Personal und

Instandhaltung beschranken.

Das Gewinnstreben der unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten agierenden Unternehmen
kann u.U. die Zuverlédssigkeit des Systems Bahn gefdhrden. Dementgegen setzen Bund
bzw. Linder diverse Rahmenbedingungen. Sinnvollerweise sollte damit dafiir gesorgt wer-
den, dass die ,richtigen Dinge in die richtigen Hiande* gegeben werden. Hierbei gilt es, die
Betriebsbediirfnisse des Staates in gewinnbringende fiir Unternehmen zu konvertieren.
D.h. dass das Gewinnstreben genutzt werden sollte, um mittelbar die Bediirfnisse des Staa-
tes bzw. der Allgemeinheit zu befriedigen. In Folge dessen sind Effizienzgewinne zu er-
warten. Ziele konnten damit sein, die Instandhaltung und/oder die Entwicklung der Fahr-

zeuge unter staatliche Obhut zu nehmen.

An den nachfolgenden Punkten ergeben sich Handlungsspielrdaume fiir die Beteiligten, die

in der Abbildung 23 zusammengefasst sind.
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Neue Strategien in der Wartung und Instandhaltung

Fiir alle Akteure

Erfahrungen austauschen

Komplexitat von Wartung und Instandhaltung berticksichtigen

Optimierungsprozesse nutzen

Lean Management in Werkstatt und Verwaltung einfiihren

Energieverbrauche reduzieren

Datenschutz und -sicherheit gewahrleisten

Fachpersonalbedarf sichern

Einfluss auf Richtliniengestaltung nehmen

. Eisenbahn- Fahrzeughersteller
Bund, Lander & g
v verkehrs- & Anbieter von
Aufgabentrager . .
unternehmen Dienstleistungen
Vergabe Verkehrs- Instandhaltungs-

dienstleistungen

Fuhrpark managen

controlling

Eigentum der
Fahrzeuge &
Finanzierung

Betreiberiber-
greifende Kooperation

Obsoleszenzen
managen

Infrastruktur-
instandhaltung

Ruckflisse aus
Betriebserfahrungen

Einflusse auf
Entwicklung &
Fertigung

Zulassung der
Fahrzeuge

Mitarbeiter
einbeziehen

Standardisierung von
Fahrzeugen

Aus Erfahrungen
lernen & Wissen
managen

Modernisierung/
Redesign von
Fahrzeugen

EMAS: ,Grline
Werkstatten”

Werkstatten als
selbstandige
Unternehmen

Abbildung 23: Ubersicht zu den betrachteten Handlungsspielriumen der Akteure
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4.2 Herausforderungen und Handlungsempfehlungen fiir alle
Akteure

4.2.1 Austausch von Erfahrungen zwischen den Akteuren vorantreiben

Wird eine engere Zusammenarbeit unter den Akteuren realisiert, ist mit einer positiven
Weiterentwicklung des Systems SPNV zu rechnen. Zusétzlich besteht damit die Mdglich-

keit, Einfluss auf die eigenen und die angrenzenden Zustdndigkeitsbereiche zu nehmen.

Eine Handlungsempfehlung zum Erfahrungsaustausch ist in Vorgaben beispielsweise mit

Vereinbarungen zum Miteinanderreden zu sehen, d.h. nach der Vergabe und der Betriebs-

aufnahme ist der Dialog aufrecht zu erhalten. Dies ist keine durchgéingige Praxis; positiv
hervorzuheben als Beispiel ist die LNVG, die EVU regelmiflig zu fahrzeugspezifischen
Austauschrunden einléddt, sensibilisiert und das gegenseitige Lernen aus Erfahrungen be-
giinstigt. Weiterhin wettbewerbsfordernd sind Datenerhebungen zu Vertragsstandards wie
Piinktlichkeit und deren Auswertungen, wie von der BEG realisiert. Neu wire die Ubertra-
gung auf die Erbringung von Dienstleistungen in der Fahrzeuginstandhaltung, unterschie-

den zwischen leichter und schwerer Art. Denkbar wire auch ein Ranking der Aufgabentra-

ger, entsprechend der Erfahrungen der anderen Marktteilnehmer. Voraussetzung fiir alle
Arten von Rankings ist, dass Erhebungen und Auswertungen transparent sein miissen. Die
Auswertung kann dann von Betreiber-, Hersteller- oder Aufgabentragerseite kommuniziert
werden. Sinnvoller Weise sollte die Steuerung iibergeordnet durch den Bund als
Finanzierer erfolgen. Dann sind alle in der Lage, sich untereinander zu messen und gegen-

seitig anzuspornen.

Forderlich fir die interne und externe Zusammenarbeit ist die Entwicklung einer Streitkul-

tur, damit Konfliktsituationen besser entschirft werden konnen. Entscheidend ist ein res-
pektvoller, wertschdtzender Umgang miteinander iiber Sachthemen. Unterstiitzend kann

hier ein externer Mediator eingesetzt werden.
Kurze Beispiele aus verschiedenen Bereichen seien wie folgt genannt:

e Das Zusammenspiel bei der Trassenvergabe zwischen Nah-, Fern- und Giiterver-
kehr ist iibergreifend zu regeln. DB Netz als EIU kann durch die Begrenzung

, Trassenverfiigbarkeit nicht allen Wiinschen gerecht werden. Hier entstehen
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Kommunikationsschwierigkeiten besonders, wenn Anfragen abschligig beschieden
werden und konzernzugehorige Betreiber den Zuschlag erhalten. Bei
konfligierenden Trassen kann die Bundesnetzagentur die Vergabegiiltigkeit iiber-
priifen.

Kundenunsicherheiten erwachsen in der uneinheitlichen Koordination der Reiseket-
ten wie bei Tarifsystemen im Ubergang vom Hoheitsgebiet eines Aufgabentriigers
zum anderen (diverse Formen von Waben, Ringen oder Kreisen). Auch das Ent-
werten von Fahrscheinen ist nicht einheitlich geregelt.

Bedeutung kommt den iibergeordneten Fahrgastinformationen iiber den gesamten
Reiseweg aus einer Hand zu. Damit ist der verkehrsmitteliibergreifende Uberblick
der Fahrgiste vom Reisebeginn bis zum Ziel gemeint. Hafas® von HaCon, bestellt
von diversen Betreibern und Aufgabentridgern libernimmt hier den Handlungsbe-
darf, dessen unabhangiger Rahmen eigentlich von der Politikebene zu gestalten ist.
Strittig ist hdufig die Einnahmeaufteilung mit dem zeitlichen Horizont zwischen

den EVU bei netziibergreifenden Fahrgastfahrten.

Auf Werkstattebene flieen vielfdltige Erfahrungen aus dem Betrieb iiber verschiedene

Fahrzeuge mit ihren Vor- und Nachteilen zusammen. Im Folgenden seien Beispiele fiir den

Austausch von Erkenntnissen aus der Werkstatt genannt:

Umfassende Bodenabdeckungen montierter Teile (wie der Sitzfiile) aus Kunststoff
(realisiert bei einigen Doppelstockwagen-Baureihen) sollten standardméfig auch in
anderen Fahrzeugen eingesetzt werden. Damit wird das Eindringen von Feuchtig-
keit in den FuBboden” bei Nisse, verschiitteten Getrianken oder nautischer’® Rei-
nigung verhindert; auch Korrosion des Wagenkastens von innen heraus*” kann re-
duziert werden. Schiden treten meist erst nach Ablauf der Gewéhrleistungszeit auf.

3219 sind zeit- und kostenintensiv —

Die Sanierungen von Fu3bdden (wie bei ET 42
sie konnen mit dieser simplen Maflnahme vermieden werden. Bei Cantilever-

Befestigung der Sitze entfallt die Losung.

27 Einige FuBbdden bestehen aus Holzsandwich-Konstruktionen, die bei eindringendem Wasser aufquellen
und damit zerstort werden; alternativer Aufbau aus Aluminiumverbundplatten (z.B. Alucubond®).

2% Bahnspezifischer Begriff fiir ein Reinigungsverfahren mit (viel) Wasser

% Grundsitzlich sollte Wasser oder Feuchtigkeit aus dem Fahrzeug entweichen konnen — andernfalls konn-
ten zusétzlich auch andere Komponenten zerstort werden.

219 Staudinger (2011): Probleme bei der Miinchner S-Bahn
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e Ersetzen von Durchfiihrungsdichtverschraubungen im Auflenbereich mit witte-
rungsresistenten, vibrationsfesten und brandsicheren Dichtringen z.B. Uni-Dicht”
der Fa. Pflitsch®'". So wird verhindert, dass z.B. Feuchtigkeit in Gerite oder Wa-

genkasten eindringen kann.

e Mit der Umriistung der Zugspitzenlichter auf LED-Leuchtmittel und der damit ver-
bundenen ldngeren Lebensdauer wird der Aufwand fiir den Austausch defekter
Leuchtmittel aus dem meist schwer zuginglichen Bereich vom Fahrzeuginneren

oder -dufleren aus deutlich reduziert.

e Radsitze werden bei Revisionen grundsétzlich getauscht, ohne den tatsdchlichen
Zustand zu berticksichtigen. Erfolgt der Tausch zustandsabhingig, erst nach Be-
fund (also nur eine F5-Priifung der Radsitze mit Uberpriifung der MaRe), bestehen

Einsparmdglichkeiten®'.

e Bei der Instandhaltung von Antriebskomponenten wie Dieselmotor und Getriebe
bei Komponentenherstellern werden sich in Zukunft Verdnderungen einstellen. Bei
den Laufbuchsen in der PK W-Industrie z.B. erfolgt aktuell die Umstellung auf den
Einsatz von bleifreien Materialien als Folge der Umsetzung von RoHS 2 (siche
4.5.5). Die Umsetzung erfordert eine wesentlich hohere Reinheit der Arbeitsumge-
bung, da die selbstschmierenden Eigenschaften des Bleies entfallen und bereits
kleine  Verunreinigungen zu  Beschddigungen der nun  hirteren
Laufbuchsenoberflachen fiihren. Reparaturen konnen dann in eigenen Werkstétten
nur noch unter erschwerten Bedingungen oder gar nicht mehr durchgefiihrt werden.
Federfiihrend koordiniert der VDA im PKW-Bereich die Anforderungen — hier

konnte ein neuer Arbeitsbereich fiir den VDB entstehen.

o Fiir langere, sichere Laufzeiten kann die Beriicksichtigung des tribologischen Sy-
stems sorgen. Mit tribologischen Untersuchungen®”® koénnen Schiden und Ver-

schleif3 (an Freiflichen, Spanflichen, Kolk (Muldenbildung), Kanten) friihzeitig er-

2 www.pflitsch.de/de DE/multiLevel/1203130

12 Becker et.al. (2011), S. 15

13 Siehe u.a. Czichos et.al. (2010), S. VI: ,,interdisziplinires Fachgebiet, das sich den Problemen von Rei-
bung, Verschleil und Schmierung widmet.” Heidebroek, E. (1949): ,,Wer Tribotechnik beherrscht, be-
herrscht Maschinenelemente, wer Maschinenelemente beherrscht, beherrscht Maschinen®
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kannt und GegenmafBnahmen eingeleitet werden”'*

. Von den Instandhaltungskosten
der Industrie entfallen ca. 3 % auf die betriebliche Schmierung, wobei deren Quali-
tidt und Effektivitit ca. 80 % der Gesamtkosten beeinflussen. Insgesamt ist davon
auszugehen, dass mit einem ausgereiften Tribosystem 20 bis 30 % der Instandhal-
tungskosten eingespart werden konnen®'”. Je nach Einsatzzweck ist der geeignete
Schmierstoff auszuwihlen. DB Systemtechnik setzt in ihrem Tribolabor 110 ver-
schiedene Priifverfahren ein. Bei der Untersuchung der ca. 400 verschiedenen
Schmierstoffe der DB AG werden 25 % der Proben beanstandet™'®. Als Anwen-
dungsbeispiele seien Motordlwechselintervalle, die entsprechend ihrer Belastung

zustandsorientiert durchgefiihrt werden konnen, sowie die Untersuchung der Reib-

werte der Rad-Schiene-Adhédsion angefiihrt.

Weitere Handlungsempfehlung ist demnach, dass gute Losungen aus Betrieb bzw. Instand-

haltung kommuniziert werden. Es geniigt nicht, wenn im eigenen Umfeld Fehler aufgrund

der Losung zukiinftig vermieden werden. Auch andere Instandhalter haben Weiterentwick-
lungen durchlaufen. Im gemeinsamen Dialog besteht die Chance zur Optimierung fiir das
Gesamtsystem. Zur Verfligung stehen dazu das Intranet als nicht o6ffentliches Netz fiir
interne sowie Extranet fir den Zugriff auf das Intranet fiir externe Zugriffsmoglichkeiten.
Dort kdnnen Datenbanken zu Fahrzeugtypen und Baugruppen mit z.B. Fehlerauftritt, Re-
paratur- bzw. Vermeidemoglichkeiten angelegt werden. In Auswertungen wéren Haufun-
gen spezieller Problemstellungen ersichtlich; {ibergeordnet kdnnen Ldsungsalternativen
erarbeitet werden. Allerdings besteht in der Zusammenarbeit mit Externen auch eine For-
derung der Mitbewerber, dies ist nicht von den Betreibern gewollt. Sollten dennoch gefun-
dene Losungen standardisiert und ausgetauscht, sollte dies sinnvollerweise herstelleriiber-
greifend erfolgen. Damit zeigt sich hier erneut der Bedarf einer iiberbetrieblichen Steue-
rung. Diese konnten z.B. die Aufgabentriger iibernehmen und damit den Wettbewerb unter

den Fahrzeugherstellern befruchten.

214 7 B. weist Kalium im Kiihlwasser eines Motors auf eine defekte Zylinderkopfdichtung hin. Ein weiteres

Beispiel sei die Trafountersuchung mittels Gas-in-Ol-Analyse (Probeentnahme iiber Buchholzgerit); hier
sind Spannungsiiberschlége feststellbar und damit das Erkennen eines Trafotausches vor Ausfall méglich.
13 Rotzel, A. (2005), S. 250: gilt fiir Industrieunternehmen allgemein
216 K shler, T. (22.05.2014): Leiter Tribolabor, 1. Kundenforum DB Systemtechnik, Miinchen
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4.2.2 Komplexitit der Instandhaltung beriicksichtigen

Wenn die Komplexitit der Instandhaltung von Schienenfahrzeugen ersichtlich wird, sollte

sich Verstdndnis flir die umfangreichen Herausforderungen der anderen Akteure entwik-

keln. Dazu erfolgt eine kurze Darstellung der EinflussgroBen?'”:

Zur Fahrzeugtechnik gehort das Erfassen des Soll-Ist-Zustandes, der Vergleich mit

den Hersteller- bzw. eigenen Vorgaben. Bei einem Fuhrpark mit verschiedenen

Fahrzeugtypen erweitert sich das Betrachtungsfeld um das Beherrschen der Viel-

falt.

Im Werkstattbetrieb sind technische und organisatorische Aufgaben zu bewiltigen.

Rechnungen fiir erbrachte Dienstleistungen sollen zeitnah erstellt und der Riicklauf

gepriift werden.

Die Werkstatt selbst ist mit ihrer Ausriistung auf dem zum Betriebszweck erforder-
lichen Zustand zu halten; eventuell ist der Zugang zu Partnerwerkstitten an anderen

Standorten zu gewiéhrleisten bzw. die eigene Werkstatt fiir Partner offen zu halten.

Das Personal in Werkstatt und Verwaltung bedarf der Einsatzplanung durch das
Fiihrungspersonal; Storungen im Ablauf kénnen durch Krankheit oder Urlaub auf-
treten. Lohne und Gehélter sind leistungsgerecht zu berechnen. Auflerdem sind u.a.
Einstellungen bzw. Entlassungen und Qualifizierungen z.B. zur Anpassungen an

neue Technologien vorzunehmen.

Die Durchfiihrung der Instandhaltung ist der eigentliche Prozess des wahrgenom-
menen Ergebnisses, den es zu gestalten gilt. Hierbei sind auf Aufbau- und Ablauf-
organisation und einzusetzenden Technologien zu achten. Kunden erwarten eine
professionelle Annahme, Bearbeitung und verbindliche Verfligbarkeit ihrer in die

Hinde des Dienstleisters tibergebenen Fahrzeuge.

AuBerdem ist die Materialversorgung zu sichern; dies geschieht mit entsprechender

Planung des Einkaufs, Logistik und unter FEinbeziechung der Lieferanten.
Obsoleszenzen (siehe 4.5.1) miissen friihzeitig eruiert werden, um Ersatzlosungen

anbieten zu konnen.

217 vgl. Ackermann, H. (2013), S. 3
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e Qualitétssicherung erfolgt durch einheitliche Prozesse, die festzulegen und weiter

zu entwickeln sind, parallel sind Kennzahlen zu erstellen und auszuwerten.

e Gesetzliche Grundlagen von nationaler und internationaler Bedeutung sind dabei

einzuhalten. Dazu miissen die jeweils aktuellen Vorgaben erkannt und umgesetzt
werden. AuBlerdem sind zukiinftige Entwicklungen aufzunehmen und die Umset-

zung vorzubereiten.

Um die Bedeutung der einzelnen EinflussgroBBen nachvollziehen zu kénnen, wire eine um-
fangreiche weitere Untersuchung erforderlich. Daher wird im Folgenden speziell auf einen
Aspekt ndher eingegangen: die gesetzlichen Grundlagen mit ithren Vorgaben und zukiinfti-
gen Herausforderungen. Dieser Aspekt betrifft alle Akteure, daher ist die Handlungsemp-
fehlung hier, sich auf die neue Gesetzeslage vorzubereiten und eventuell gemeinsam mit

den anderen Losungen zu finden.

Eisenbahnen und Halter von Eisenbahnfahrzeugen sind fiir die Instandhaltung und den
betriebssicheren Zustand der Fahrzeuge verantwortlich (§4a AEG). Hierzu sind die Fahr-
zeuge beim EBA im National Vehicle Register NVR zu registrieren. Zusitzlich sind die
Risiken zu evaluieren und zu bewerten; die Ergebnisse sind in einer gemeinsamen Sicher-

heitsmethode CSM festzulegen®'®

. Dies ergibt sich auch aus § 7 a/c AEG, nach dem alle
Eisenbahnverkehrsunternehmen, die eine Sicherheitsbescheinigung bendtigen, verpflichtet
sind, ein Sicherheitsmanagementsystem (SMS) einzurichten. Damit sollen die Risiken ei-
nes EVU kontrolliert bleiben, zu diesen zéhlen auch die Instandhaltung, Materialbeschaf-
fung sowie Vergabe von Dienstleistungsauftragen.

Zukiinftig®"’

ist dann die fiir die Instandhaltung zustdndige Stelle ECM (Entity in Charge
of Maintenance) zu benennen. Dies bedeutet, dass die Halter und Instandhalter getrennt
voneinander eigene Rollen {ibernehmen werden. ECM-Aufgaben konnen vertraglich auch
an Dritte libertragen werden. Die Instandhaltung ist damit nach der RL 2008/110/EG fiir
den betriebssicheren Zustand verantwortlich. Das EBA fiihrt dazu aus: ,,Sie [Anm.: die
ECM] hat dazu ein Instandhaltungssystem einzurichten und dariiber Aufzeichnungen zu

filhren. Fiir jedes Fahrzeug sind Instandhaltungsunterlagen zu fiihren und fiir die gesamte

Dauer der Verwendbarkeit des Fahrzeugs aufzubewahren. Die Halter von Eisenbahnfahr-

% sjehe u.a. Jovicic, D. (2009) und Holst, N. (2013), S 3
Y% Aktuell nur fiir Giiterwagen, geplant ab 2016 im SPNV
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zeugen missen jedem ihrer Fahrzeuge eine fiir die Instandhaltung zustindige Stelle zuwei-
sen; diese Angaben miissen in das Fahrzeugeinstellungsregister (NVR) eingetragen wer-

den «220

Durch dieses Verfahren kann die Wirksamkeit der eingefiihrten Prozesse tiberpriift
werden, dazu gehoren die Organisation, Verantwortungsstruktur, Sicherheits- und Quali-
tdtsmanagement, Qualifikation des Personals und technische Ausriistung. Mit dieser Har-
monisierung der Instandhaltungsmanagementsysteme gehen ca. 160 Einzelanforderungen
einher, die mit den bestehenden eigenen Systemen abzustimmen sind. Nur dann erfolgt

eine europaweit anerkannte Zertifizierung der Werkstatt.

Fiir den sicheren Zustand der Fahrzeuge entsprechend der Rechtsvorschriften und der An-
weisungen der Aufsichtsbehorde ist der Eisenbahnbetriebsleiter verantwortlich (§ 4 Abs. 1
EBYV), den das Eisenbahnverkehrsunternehmen zu bestellen hat (§ 1 Abs. 1 EBV). Er hat
z.B. darauf zu achten, dass bei Umbauten oder Anderungen an den Fahrzeugen die
Inbetriebnahmegenehmigung giiltig bleibt. Zur einheitlichen Terminologie finden sich in §

2 TEIV Definitionen??! fiir Arbeiten in Werkstitten.

e Unter Austausch im Zuge von Instandhaltungsarbeiten wird die ,,Ersetzung von

Bauteilen’”? im Rahmen von Wartungs- oder Reparaturarbeiten durch Teile glei-

cher Funktion und Leistung® verstanden.

e Erneuerungen sind ,,Arbeiten zum Austausch eines Teilsystems oder eines Teils

davon, mit denen die Gesamtleistung des Teilsystems nicht verdndert wird®.

e Mit Umriistungen sind ,,Anderungsarbeiten an einem Teilsystem oder einem Teil

davon, mit denen die Gesamtleistung des Teilsystems verdndert wird* gemeint.

Fiir Erneuerungen oder Umriistungen, die iiber den Austausch hinausgehen, sind eventuell
vorab Inbetriebnahmegenehmigungen (nach § 6 TEIV) zu beantragen. Folgende Maf3nah-
men sind z.B. als umfangreiche Anderungen aufgefiihrt (vgl. Anlage 3 zur TEIV, in BMJV
2012, Teil D):

220 Bisenbahn-Bundesamt (2014): Instandhaltungspflicht, Satz 2 und 3

21 TEIV gilt zwar fiir grenziiberschreitende Verkehre, bei zunechmender Harmonisierung ist kiinftig von
einheitlichen Begriftlichkeiten auszugehen.

2 EBA (2005), S. 2: Definition: ,,Bauteile sind Einzelteile, Baugruppen und Komponenten (auch immate-
rielle Produkte wie Software), die in das Schienenfahrzeug eingebaut sind oder eingebaut werden und der
Funktionserfiillung des strukturellen Teilsystems Fahrzeug dienen.*
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Zugsteuerung und -sicherung (z.B. PZB (tlw. veraltet INDUSI genannt), LZB,
ETCS™)

Fahrzeugparameter nach UIC 518 (,,Fahrtechnische Priifung und Zulassung von Ei-
senbahnfahrzeugen - Fahrsicherheit, Fahrwegbeanspruchung und Fahrverhalten®) —

also Anderungen, die das dynamische Verhalten beeinflussen)

Ein-/Umbau von ,,neuen" Technologien, wie Federelemente, aktive Fahrwerk-/

Wagenkastensteuerungen

Anderungen des Fahrzeuggesamtgewichts

Anderungen der statischen Radsatzlast

Anderungen der zulissigen Fahrzeughdchstgeschwindigkeit

Anderungen des zulissigen Uberhdhungsfehlbetrags (siehe §40 Abs. 7 EBO)

Konzepte fiir Notausstieg und Rettung, Brandschutz, Arbeitsschutz und Umwelt-

schutz

Fahrzeugleittechnik einschlieBlich der entsprechenden Software. ,,Wesentliche An-
derungen bzw. Erneuerungen an sicherheitsrelevanten Software-Teilen erfordern
im Sinne eines umfangreichen Umbaus eine neue Inbetriecbnahmegenehmigung. ...
Anderungen der Softwaresicherheits-Anforderungsstufe (SSAS) bedarf [es] immer

einer neuen Inbetriebnahmegenehmigung.“224

Wobei modulspezifische Software-
dnderungen, als Beispiel ist hier der Ersatz einer Tiirsteuerungssoftware genannt,
per Mitteilung an die Sicherheitsbehdrde ohne neue Inbetriebnahmegenehmigung

erfolgen konnen.

Bremse mit Auswirkungen auf den Bremsweg, Anderungen an der Schnittstelle

zwischen Bremse und Leittechnik oder des Gleitschutzes.

Hilfreich bei der Entscheidung was als ,,umfangreich zu bezeichnen ist, sind die in der

TEIV festgelegten Grenzen: Bei tiber 1 Million Euro Projektkosten ist von umfangreichen

als Teil des European Rail Traffic Management Systems ERTMS zur Schaffung eines europaweit einheit-
lichen Marktes mit Interoperabilitit der Fahrzeuge und der Streckenausriistungen. Zusétzlich wird die
Komponente GSM-R bendtigt.

4 BMJV (2012b): Anlage 3 Teil D 5.4
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Erneuerungen oder Umriistungen auszugehen, Maflnahmen unter 0,4 Millionen Euro sind

225

keine umfangreichen Umriistungen oder Erneuerungen”™. Des Weiteren gilt, ,,Die fiir die

neue Inbetriebnahme erforderlichen Nachweise sind im jeweiligen Einzelfall, ggf. in Ab-
stimmung mit Gutachtern, anhand der giiltigen technischen Regelwerke festzulegen.«**

Demnach sind dann die neuesten Regelwerke zu beriicksichtigen.

Fiir die Politikseite gilt dabei folgender Aspekt: Verglichen mit dem konkurrierenden Mo-
torisierten Individualverkehr (MIV), erlangen Fahrzeuge dort eine Zulassung fiir ihren ge-
samten Produktlebenszyklus. Anderungen in den technischen oder gesetzgeberischen Re-
gelwerken fithren nicht zu Anderungen der Zulassung, die einmal erworbene Betriebser-
laubnis bleibt bis zur Entsorgung erhalten. Einrichtungen wie Sicherheitsgurte, Kopfstiit-
zen, Airbags, ESP, hohenverstellbare Frontscheinwerfer oder sogar Bremsriicklichter sind
bei élteren Fahrzeugen nicht zwingend nachzuriisten. Hinzu kommt, dass auf dem Markt
angebotene Nachriistkomponenten mittels EN-Priifzeichen teilweise selbst von Laien aus-
tauschbar und zugelassen sind. Die Risiken, im MIV eine Verletzung zu erleiden, sind heu-
te ca. 42-mal hoher als im Schienenverkehr; wobei die élteren Fahrzeuge eine untergeord-
nete Position einnehmen, da sie als selten bewegte Oldtimer zu ,,Liebhaberfahrzeugen*
bzw. Anlageobjekten geworden sind. Daraus folgt, dass ein Uberdenken der aktuellen Ge-
setzeslage und ggfs. eine Angleichung beider Verkehrstriager erforderlich sind. Fiir alle
Akteure ist hier als Handlungsempfehlung zu sehen, dass schon im Vorfeld Einfluss auf

die Gestaltung von Regelwerken genommen werden sollte. Sinnvollerweise sollte dies in

gemeinsamer Abstimmung erfolgen, um fiir das Gesamtsystem optimierte Losungen erar-

beiten zu konnen.

Entscheidend bei Dienstleistungsarbeiten ist es, den Uberblick zu behalten. Dies ist grund-
sdtzlich auch in anderen Bereichen der Fall. In der Instandhaltung bietet sich das Erstellen
von Arbeitsplédnen fiir regelméBig wiederkehrende Aufgaben an. Auf Grundlage der Fri-
stenpldne, die der Fahrzeughersteller fiir seine Produkte je nach vorgesehenem Einsatz-

zweck vorgibt, kénnen Anderungen aufgrund von Erkenntnissen aus dem Einsatz, Vorga-

*2 Stand Juli 2014
26 BMJV (2012b): Anlage 3 Teil D 1.4

102



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

ben rechtlicher Art oder Konzernrichtlinien so eindeutig eruiert und eingearbeitet wer-

227

den.””" Diese sollten erst nach Ablauf der Gewéhrleistungsfrist in den Prozess einflie3en.

Allerdings werden manche Investitionen von den Lindern iiber deren Aufgabentriger
iibernommen, wie z.B. in Bayern die BEG die Finanzierung der DB Regio Werkstatt
Niirnberg mit 3,5 Mio. € aus Ponalemitteln unterstiitzt hat. DB Regio hat selbst Ponalen in
den Jahren 2009-2011 bezahlen miissen, da Vertragsabweichungen hinsichtlich der
Piinktlichkeit von Neigeziligen festgestellt wurden. DB Regio Bayern plant, die Werkstatt
fiir die DB einzusetzen und damit die Zuverldssigkeit der DB-Fahrzeuge zu erhohen. Die
Investition des Landes Bayern tragt damit zu Wettbewerbsverzerrungen bei; ein
Anreizsystem zur zukiinftigen Vermeidung von Ponalen in den entstandenen Bereichen ist

nicht ersichtlich.

Als weitere Handlungsempfehlung stehen hier Optionen fiir die Ubernahme der Instandhal-

tung aus. Dies konnte durch die Aufgabentrdger erfolgen, vergleichbar mit dem fritheren
schwedischen Modell. Die Umsetzung der Bahnreform in Schweden zeigt dieses Beispiel
auf und mag als ,,Lernen von guten Losungen* dienen. Hier erwerben die Aufgabentriger
das Rollmaterial, vergeben die Instandhaltung in Ausschreibungsverfahren und stellen so
funktionsfiahige Fahrzeuge zur Verfiigung. Die EVU sind lediglich fiir den reibungslosen
Betrieb verantwortlich. Damit sinken allerdings die Betreiber-Einflussmoglichkeiten auf
ihren Unternehmensgewinn, der Unternehmenserfolg kann aber frei von internen Schwie-
rigkeiten des Fahrzeugzustands gestaltet werden. Aus der oben dargestellten Entwicklung
ist zu schlieBen, dass sich die Aufgabentrdger in Deutschland immer ndher hin zum
»Schwedische Modell*“ entwickeln. Wihrend vor Jahren der niedersidchsische Fahrzeug-
pool noch als Exot galt, bemiihen sich nun auch andere Aufgabentréiger um die Sicherstel-
lung der Fahrzeugfinanzierung. Hintergrund sind auch die reduzierte Anzahl von Teilneh-
mern an Ausschreibungsverfahren sowie die Erkenntnis, dass die Finanzierungskosten auf
die Zuschussbedarfe umgelegt werden. Dabei werden Landern und Kommunen giinstigere
Finanzierungsmdglichkeiten angeboten als Privatunternehmen. Letztendlich werden so a)
der Wettbewerb gefordert und b) die Zuschussbedarfe sinken. Dies wird bereits in einigen
aktuellen Ausschreibungen umgesetzt (siche 4.3.2). Um in die Instandhaltung einzutreten,

konnte aus Kostensicht eine ,,Re-Verstaatlichung® erfolgen. Da die Entlohnung der Be-

7 vgl. SAP-Arbeitspline CS-AG/PM-PRM-TL
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schiftigten im offentlichen Dienst deutlich geringer ausfillt als in der Industrie bzw. deren
Tarifpartnern, nach denen die Fahrzeughersteller bezahlen, wire hier ein Ansatzpunkt zu
finden. SchlieBlich ist die Sicherheit des Arbeitsplatzes als ein Hauptargument auch bei
Hochqualifizierten ausschlaggebend bei der Arbeitsplatzwahl. Grundsétzlich denkbar wi-
ren auch regional angepasste Entlohnungen. Bei Beschéftigten im Bahnbereich mit unter-
schiedlichen Tarifvertragen (bei z.B. EVU, Dienstleistungsbereichen) wire eine tieferge-
hende Untersuchung erforderlich. Dass Fahrzeughersteller mit geringer Erfahrung und ho-
herer Entlohnung der Mitarbeiter gilinstigere Dienstleistungen anbieten als erfahrene
Werkstitten, mag auch dem Markteintrittsgedanken bzw. strafferer Organisation geschul-

det sein. Dennoch wire dieser Aspekt ndher zu untersuchen.

Um die vertikale Integration mit der Konstruktion umzusetzen und so weitere Synergien
realisieren zu konnen, sollten jedoch die Fahrzeughersteller die Instandhaltung tiberneh-

men.

4.2.3 Prozesse optimieren

Alle Akteure sollen ihre Arbeiten zielgerichtet und effizient durchfiihren, damit das Unter-
nehmen im Wettbewerb bestehen kann. Dabei ist zu bedenken, dass eine Kausalitit zwi-
schen Prozessen, Kommunikation, Leistungsfihigkeit und -bereitschaft besteht. Das Ge-
lingen von Prozessen erfordert eine gute Kommunikation und ist damit Voraussetzung zum

Erzielen damit guter Leistungen.

Mit einfachen Methoden kénnen sich Fach- und Fiihrungskrifte Uberblicke verschaffen,
verbindliche Vereinbarungen treffen, mit Hilfe von Ursache-Wirkungs-Diagrammen Pro-
zesse optimieren und so schneller, bessere Arbeitsergebnisse erzielen. Im Folgenden wer-

den einige Methoden vorgestellt.

Basis des Zusammenarbeitens sind Kommunikation und Vertrauen. Dies ist wiederum ein

Argument fiir eine eigene Kultur des Vertrauens und der Zusammenarbeit im Unterneh-
men, die als Standard zu setzen, zu verwirklichen und vorzuleben sind**®. Angewandt in

Besprechungen, sind diese an Rahmenbedingungen wie Beginn und Ende, Inhalte und

Vereinbarungen zu kniipfen. Eine strukturierte Vorgehensweise, z.B. anhand eines Ge-

% Ansitze und Hilfestellungen hierzu z.B. bei Schulz von Thun, F. (2006)
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sprachsvordrucks, hilft den Beteiligten, diese Bedingungen einzuhalten und die Ergebnisse
zum Gespriachsende zu dokumentieren. Das gemeinsame Einverstindnis ist abschlieend
per Unterschriften festzuhalten; jedem Teilnehmer wird eine Kopie ausgehédndigt. In zu
vereinbarenden Folgebesprechungen sind die erzielten Ergebnisse zu tiberpriifen. Dies mag
banal klingen, erfordert jedoch Disziplin und teilweise Uberwindung. Die Darstellung der
anvisierten Arbeiten auf Schautafeln gestattet allen Mitarbeitern Einblicke in eigene und
angrenzende Gebiete, fordert die interne Kommunikation und kann dem eigenen Ansporn

dienen. Beispiele dazu bieten Lernboxen in der PK W-Industrie.

In einem Morphologischen Kasten kénnen alle moglichen Verfahren der Losungsfindung

sowie die Auswahl von Vorgehensweisen dargestellt und dokumentiert werden. Einsetzbar

ist diese Methode auch im dispositiven Bereich.

Ein weiteres Hilfsmittel ist das Ishikawa-Diagramm, auch Ursachen-Wirkungs- oder

Fischgrat-Diagramm genannt. Mit dieser grafischen Methode wird das relevante Wissen
zur Storungsdiagnose externalisiert. Als Hauptursachen von Fehlern werden grundsétzlich
die ,,5 M* gesehen: Mensch, Maschine, Methoden, Material und Mitwelt (Umwelt). Ein
Beispiel ist in Abbildung 24 dargestellt.
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Mensch Maschine Methode

Sorgfalt

Reihenfolge

Ausbildung Typ / Variante Anweisung
_—
Gesundheit
Erfahrung Ablauf
/ Ubergabe
e %

Staub
—_—

Wert
—

Luftfeuchtigkeit
Verfligbarkeit

Jahreszeit
—_—
Erschitterung

Qualitat Temperatur

Material Mitwelt

Abbildung 24: Mogliche Aspekte beim Autbau eines Ishikawa-Diagramms

Teilweise werden diese noch um die Aspekte ,,Management* und ,,Messbarkeit®, bei Be-
darf noch um weitere Nebenaspekte erginzt. Entsprechend wird die Namensgebung als
,»OM oder ,,7M* angepasst. Der Einsatz des ,,M* ist nur der einfacheren Merkweise ge-
schuldet, es konnen durchaus andere Buchstaben verwendet werden. Das Vorgehen glie-

dert sich in folgende Schritte:
1. Probleme identifizieren,
2. mogliche Ursachen sammeln (im Brainstorming) und zuordnen,
3. daraus die wahrscheinlichen Ursachen identifizieren und
4. bewerten.

So lassen sich Haupt- und Nebenursachen von Storungen einfach herauskristallisieren. Das
deduktive Vorgehen fiihrt zur Konzentration auf die wesentlichen Ursachen. Das Ishikawa-
Diagramm kann anschlieBend als Grundlage fiir eine Fehlermoglichkeits- und Einflussana-
lyse FMEA verwendet werden, in der Folgen, Ursachen, Prozesssicherungsmethoden, Ent-

deckung, Risiko, Prioritdt, MaBnahmen usw. visualisiert werden.
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Zur Problemlosungs- und Entscheidungsfindung kann ebenfalls die Kepner-Tregoe-
Methode angewandt werden. Diese Methode wird auch ,,Rationales Management™ ge-
nannt, da die Alternativen systematisiert und versachlicht werden. So sollen intuitive und
uniiberlegte Entscheidungen vermieden werden. Die ,,Vier Rationalen Prozesse™ gliedern
sich in die Analysen von a) Situation, b) Problem, c¢) Entscheidung und d) potenzieller
Probleme bzw. Alternativen. Grundsétzlich werden in jedem Schritt Prozesse zergliedert,

priorisiert und gewichtet™’.

Mit fortschreitender Entwicklung der Informationstechnik wird sich auch das Arbeiten in
der Instandhaltung verdndern. Unter dem Schlagwort ,,Industrie 4.0 wird der Beginn einer
weiteren industriellen Revolution angekiindigt. Die erste industrielle Revolution erfolgte
grob betrachtet mit dem Beginn der industriellen Entwicklung um 1780 z.B. in GroB3bri-
tannien und in der Landwirtschaft, die zweite mit der Elektrifizierung und neuen Arbeits-
organisationsformen nach Taylor und Ford um 1870; diesen Schritten schloss sich die drit-
te mit dem Fortschreiten der Automatisierung ab ca. 1970™° an. Die vierte Stufe erfolgt
nun Uber die digitale Vernetzung. Im Bahnbereich wird die Weiterentwicklung von Hard-
und Software zunehmend zu Verkniipfungen zwischen den Akteuren, Fahrzeugen und Be-

trieben fithren, sowie dass Instandhaltung automatisch geplant wird.

Instandhaltungsprozesse im SPNV sind einerseits fahrzeugimmanent, anderseits blicken
verschiedene Interessengruppen von auflen und innen teilweise kritisch auf das Geschehen.
Dies ist besonders der Fall, wenn Fahrzeuge ausfallen und der Betrieb nicht fahrplanmifBig
aufgenommen wird. Grundsétzlich kann der Bereich Instandhaltung jedoch nicht allen
Forderungen gerecht werden. Unter dem Begriff ,,Industrie 4.0 geht es fiir die Werkstatten
um die Verbindung zwischen Fahrzeug, Betrieb und Werkstatt. Damit sollen Stillstandzei-
ten vermieden, Fehler rechtzeitig erkannt und schnellstmoglich behoben werden. Mit Hilfe
von Ausfalldaten und unter Anwendung von Algorithmen konnen Vorhersagen liber Aus-
fallwahrscheinlichkeiten getroffen werden, also eine pradiktive Instandhaltung erfolgen.

Industrie 4.0 geht jedoch noch tiefer in die Wertschopfungskette ein.

2% Simon, W. (2010), S. 177ff: Diese Methode wurde bereits in den 1950er Jahren entwickelt und ist immer
noch aktuell.
30 ygl. z.B. Siemens (2014), S. 52
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Um den Verantwortlichen Planungen bzw. Entscheidungen zu erleichtern, wirbt auf dem
Instandhaltungsmarkt eine Vielzahl von Dienstleistern mit Optimierungslosungen z.B. von
RAMS und LCC*'. Auch Hersteller von Softwaresystemen bieten durch Verkniipfung von
Werkstatt- und Fahrzeugdaten Abbildungen der betrieblichen Prozesse an, die nutzerspezi-

fisch angepasst werden kénnen®”

. Marktfiihrer SAP z.B. bietet fiir Auswertungen und
Prognosen die Softwareldsungen ,,Predictive Analysis® und darauf autbauend fiir die Auf-
tragserstellung ,,Enterprise Asset Management an. Die Auftragserteilung kann nur mit
dem Grundlagen-Programm eingesetzt werden. Mit der Verkniipfung zeigt SAP den modu-

laren Aufbau ihrer Systeme und fiihrt ihren Kunden die Locked-In-Situation®*® vor Augen.

Bei der DB AG wird im Bereich Fahrzeuginstandhaltung seit 1998 Unterstiitzungssoftware
von SAP eingesetzt. Seit 2002 erfolgt die Instandhaltungsplanung mit dem Modul ISI, das
u.a. die Werke von DB Regio, DB Fahrzeugtechnik, ebenso DB Systemtechnik sowie die
Ersatzteillogistik fiir Schienenfahrzeuge einbezieht. Mittlerweile wurde das System von
SAP R/3 auf ERP umgestellt**. DB Fahrzeugtechnik setzt zukiinftig mobile Computer in
der Instandhaltung ein. Mit Umsetzung des Projekts ,,Produktions-Umfassende-Mobile-
Applikationen® (PUMA)*’ sollen Mitarbeiter mit leichten Tablets und kratzfesten Dis-
plays ausgestattet werden. Mittels Apps wird der Zugriff auf Instandhaltungsanweisungen,
Beschreibungen und Listen ermdglicht. Spéter sollen verschiedene Apps miteinander ver-
kniipft werden und dariiber Auswertungen erfolgen. Ziel ist die Steigerung der Wettbe-

236

werbsfahigkeit™”. Handlungsempfehlung ist, sich an diesem Vorgehen zu orientieren und

von den Best-Practices zu lernen.

Siemens hat Systeme unter dem Namen ,,Remote Services* entwickelt, die in verschiede-
nen Industriebereichen eingesetzt werden konnen. Im Bahnbereich wird z.B. der Fahrzeug-
zustand kontinuierlich iiberwacht. Die Daten werden in die vorgegebenen Zentralen iiber-

tragen. Das Hosting kann mit dem ,,Application Service Providing* (ASP) bei Siemens

»l Beispiele: DB Systemtechnik, IZP Dresden, Movares

32 7 B. Cosware (2014)

3 durch die innere Verbindung beider Module wird die Entscheidungsfreiheit auf Module des Herstellers,
hier SAP, eingeschrankt. Erst dann kann das vollstindige gewiinschte Potenzial der Software erzielt wer-
den. (vgl. Kleinaltenkamp 1997. S. 297 ff)

24 Wagner, K. (2008), S. 2ff

33 Nicht zu verwechseln mit dem gleichnamigen Projekt bei DB Schenker.

6 DB Mobility (2014h), S. 5
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erfolgen.””’” In Verbindung mit dem ebenfalls von Siemens entwickelten mobilen Terminal
fiir den Einsatz im Instandhaltungsbetrieb der Infrastruktur ergeben sich weitere Moglich-
keiten. Mittels eines optimierten Zusammenspiels der Beteiligten sollen bei mindestens
gleichbleibender Sicherheit die Verfiigbarkeit und Effizienz auch fiir Instandhaltungsarbei-
ten erhoht werden. Ausgestattet mit mobilen Endgerédten konnen Mitarbeiter am Einsatzort
Handlungserfordernisse der Leitstelle {ibermitteln, die darauthin z.B. Wartungsauftrige
planen und die Durchfiihrung mit einem ,,Workorder-Management* veranlassen kann. Zu

einem spéteren Zeitpunkt soll auch Augmented Reality in das System integriert werden.

Im Dienstleistungsbereich des Handwerks haben derartige speziell entwickelte Applikatio-
nen bereits Einzug gefunden™®, so kénnen Smartphones den Instandhaltungsbereich opti-
mieren. Es besteht die Moglichkeit, die Arbeit der Monteure zu vereinfachen, miteinander

zu koordinieren und diese so nédher an die Einsatzzentrale zu binden, indem:

e Schidden dokumentiert, eventuelle Vorschiden oder das wiederholte Auftreten eva-

luiert,

e aktuelle Materialbestinde im eigenen Lager oder auch bei Kooperationspartnern

abgerufen bzw. neue Anforderungen gestartet,
e Arbeitszeiten erfasst sowie
e Rechnungsstellungen ausgeldst werden.

Dies gilt sowohl fiir Arbeiten in der Werkstatt als auch im AuBendienst, indem durch
Tracking der Aufenthaltsort des Mitarbeiters erfasst werden kann. Zu beachten ist dabei,
dass diese Vorgehensweise mitbestimmungspflichtig durch den Betriebsrat ist und vor al-
lem der Zustimmung des Mitarbeiters bedarf, da hier seine datenschutzrechtlichen Belange
tangiert werden. Vorrangig lassen sich damit Einsétze besser planen, erledigte und unerle-
digte Arbeiten darstellen, erfahrene Mitarbeiter fiir spezielle Schadensbehebung finden,
schneller die Wiedereinsatzfahigkeit der Fahrzeuge herstellen und aulerdem die administ-
rativen Kosten senken. Fiir das Controlling konnen Informationen zu Beschéftigung und

Nichtbeschéftigung der Mitarbeiter forderlich sein. Im néchsten Schritt werden Schadens-

7 Emmelheinz, J. (2012a): Remote Services sind ein Zukunftsthema; Emmelheinz, J. (2012b): We keep the
rail world running
3% 2.B. http://www.epocket-handyman.de/de
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haufigkeit, Ausfallwahrscheinlichkeit und Auswirkungen in den Erfahrungsschatz des
Unternehmens einflieen und somit Ansétze zu Verbesserungen bieten. Wire die entspre-
chende Applikation auf einem privaten Smartphone installiert, lieBen sich so eventuell
Unternehmensinteressen mit privaten wihrend der Arbeitszeit verbinden — der gleitende
Ubergang zwischen Arbeits- und Privatzeit wire damit erleichtert.

Das folgende Beispiel stellt die Maglichkeiten des Programms ,,zedas"asset fiir Fahrzeug-

flotten* von PC Soft**’

dar. Die Dateniibertragung zwischen Fahrzeug und Zentrale, an die
sich die weiteren Beteiligten ankniipfen, erfolgt tiber UMTS (siehe Abbildung 25). Im Ein-
satz ist dieses System bei einigen Aufgabentrigern®’’, EVU**' und Herstellern®** in

Deutschland; &dhnliche Systeme mit entsprechenden Funktionen bei anderen Unternehmen.

Instandhalter Hersteller/Lieferanten Betreiber Investoren
Praventive, korrektive und Fahrzeugstruktur Storungen/Ausfalle Abfragen zum Fahrzeugstand
belastungsabhdngige Instandhaltung Inbetriebnahme Betriebsdaten Gewdhrleistung
Fremdvergabesteuerung Anderungsaktionen Verfligharkeit/Zuverldssigkeit Auslastung
und -abwicklung online Wartungsplan Kosten je km
Umbauaktionen/Rollkuren LCC/RAMS
Wartung und Revisionen Fahrzeughistorie

Gewdhrleistungsverfolgung
Anbindung Ersatzteilkatalog
Automatische Dokumentation

! ! {

[ ]
Technisches Anlagenmanagement/ Iﬂm-.
) - —a

EEEdaS@) Instandhaltungsplanung und -steuerung (IPS)

Condition Monitoring und Betriebsdatenerfassung T
fiir Fahrzeugflotten Vertragsvalidierung (LCC, AVV, Betreibermodelle)

[

m

Syste Datenerfassung (Betriebsdaten, Fehlerdaten, Ereignisse, Fahrzeugposition, Kraftstofff)
Auftrag§daten und Vorauswertung (Verdichtung, Klassierung)
Abrechnungsdaten Regelbasierte Alarmierung
Dateniibertragung zyklisch oder auf Abruf & S

Automatisches Ausldsen von MaRnahmen (z.B. Storungsmeldung) w\

Abbildung 25: Beispiel flir Dateniibertragungsmaoglichkeiten (Quelle: PC Soft (2013), S. 2)

So ist es moglich, Vorteile fiir folgende Stakeholder zu generieren:

e Werkstatt: priventive und korrektive Instandhaltung vorplanen zu kénnen sowie

eventuell outzusourcende Leistungen zu spezifizieren,

239 PC Soft (2013): Softwareldsungen werden u.a. auch fiir die Fertigungsindustrie angeboten.
240
z.B. RMV
41 7 B. Netinera, Abellio, Eurobahn, HLB,VIAS und RMV
42 7 B. Alstom, Bombardier und Stadler
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e EVU: Daten zu RAMS und LCC zu erhalten und damit die vereinbarten Werte
gegeniiber den Aufgabentrigern nachzuweisen bzw. die versprochenen Werte des

OEM zu tiiberpriifen.

e Hersteller wiren in der Lage, mit den vorliegenden Informationen ihre Erkenntnis-
se im Bereich Instandhaltung zu optimieren. Daraus kann eine herstellungs- und

instandhaltungsgerechte Produktgestaltung erwachsen.
e Investoren kdnnen sich iiber den Zustand ihrer Anlageninvestition informieren.

Daraus ist zu erkennen, dass sich ein umfassendes Kontrollinstrument ergibt, das es zu
beherrschen gilt. Mit Einbeziehung der die Verkehrsdienstleistung bestellenden Aufgaben-
trager ist der Bereich vollstindig transparent. Dabei sollten alle Daten aus Wettbewerbs-
griinden nicht allen zur Verfligung stehen. So ist liber die Informationstiefe Einigung zwi-
schen den Akteuren zu erzielen. Bedenken sollten Unternehmen, dass aus den generierten
Informationen ein Wissenspool entsteht, zu dessen Inhalt das jeweilige Softwareunterneh-
men freien Zugang erhilt. Spatestens Software-Updates ermdglichen Zugriffe auf die voll-
standigen Dateninformationen; dies kann eventuell sogar in Echtzeit schon bei der Nut-
zung erfolgen. Damit besteht die Gefahr, eine Marktmacht der Software-Unternehmen ent-
stehen zu lassen. Der Softwareeinsatz wird sich jedoch nicht vermeiden lassen, so dass
darauf zu achten ist, dass eigene mogliche Marktnachteile minimiert werden. Handlungs-

empfehlung ist demnach, eine vertragliche Grundlage fiir die Zusammenarbeit mit Soft-

wareunternehmen zu erarbeiten und wéhrend Vertragslaufzeiten die Einhaltung zu iiber-

priifen.

Einschrankungen der Visualisierung von Tablets iiberwinden Datenbrillen. Sie sind ein
Beispiel fiir die Gerétekategorie der Wearables und stellen eine neue Dimension in der IT-

Entwicklung dar. Mit ihrer Hilfe konnen zusétzliche Informationen fiir Arbeitsprozesse

243 0244

erschlossen werden” . Aktuelle Anbieter sind z.B. Google mit Glass 2.0 und Oculus mit
Rift**, einem Headset fiir Computerspiele. In der Form eines Head-Up-Displays werden
Daten direkt vor das Auge des Fahrzeugfiihrers oder Instandhaltungspersonals iibertragen,

bedient tliber Sprach- und/oder Bewegungseingaben. Integriert in Arbeitsschutzbrillen ist

3 Forschung wird u.a. an der TU Braunschweig, Institut fiir Computergrafik von Magnus Magnor betrieben
* www.google.com/glass/start/
** www.oculusvr.com/
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damit freihdndiges Arbeiten moglich, um z.B. Wartungsplidne und Einstellanweisungen
lesen zu konnen. Auch das Scannen von Codes (Bspl. des Flichencodes QR) wird iiber
eine integrierte Kamera ermdglicht, um damit die direkte Verfligbarkeit von Ersatzteilen
im Lager abzufragen oder das Auslosen von Bestellungen vornehmen zu konnen. Eye-
Tracking kann als Ausloser von Kamera und Initiator von Problemldsungsprozessen die-
nen. Gleichzeitig kdnnen Informationen zu weiteren Details, wie Auswirkungen auf umge-
bende Baugruppen oder der Einsatzfahigkeit des Fahrzeugs dargestellt werden. Auf Basis
dieser Augmented Reality (erweiterten Realitdt) wére z.B. der Abgleich von vorgesehenen
mit den bereits durchgefiihrten Arbeiten denkbar. Lerneffekte sind damit dokumentierbar
und fiir die Weiterentwicklung bzw. Lernkurvensteigerung zu verwenden. Eine neue Ebene
der Mensch-Maschine-Kommunikation wére erreicht — auch dies ist Teil von ,,Industrie
4.0“. Einetzbar sind diese Instrumente auch in allen anderen Bereichen von Unternehmen,
z.B. sind im Einkauf alternative Bestellvarianten umgehend zu eruieren. Handlungsemp-
fehlung ist daher, sich mit dem Einsatz von Datenbrillen im Betriebsalltag auseinanderzu-

setzen.

Weiterhin wiire als erweiterte Nutzung der Einsatz der Wearables als Uberwachungsmoni-
tor fiir den effizienten Einsatz der Mitarbeiter moglich. Analysen von Haupt- und Neben-
einsatzzeiten sowie Nichtbeschiftigung wiren einfach durchzufiihren oder Vorgabezeiten
fiir anstehende Arbeiten zu ermitteln. Kritisch werden der Datenschutz und die Zustim-

mung der Betriebsréite bzw. Mitarbeiter bei diesen Analysen sein.

4.2.4 Lean-Management in Werkstatt und Verwaltung

Damit die vertikale Integration aufgelost werden kann, ist die Konzentration auf die Kern-
prozesse und damit die Betrachtung der Wertschopfung von Bedeutung. Kernprozesse sind

die Bereiche, die die folgenden Aspekte*® vereinen:
e Abbildung der unternehmensspezifischen Prozesse
o die Wettbewerbsvorteile erzeugen,

e bei denen die Kunden den Nutzen wahrnehmen,

6 REFA (2002), S. 561
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e die von anderen nicht imitierbar und
e die nicht substituierbar sind.

Zu den Kernprozessen unterstiitzenden Bereichen gehdren demnach z.B. die keinen unmit-
telbaren Kundennutzen erzeugenden sekundéiren und tertidiren Bereiche wie Bereitstellung
der Gebdude und der Einrichtungen, sowie die Organisation der Arbeit. Allerdings kann es

sinnvoll sein, ausgewéhlte Sekundérprozesse, wie die Fithrung, beizubehalten.

Zum Lean-Management fiihrt in einem weiteren Schritt die Reduzierung der Fithrungshie-
rarchien hin zu flachen Ebenen. Dies geht mit der Ubertragung von Verantwortung auf die

Mitarbeiter und hin zur Steuerung der Ergebnisse.

Als Basis fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse gilt die Betrachtung des in Japan
entwickelten Kaizen-Prinzips, das fiir alle Mitarbeiter in ihren Arbeitsbereichen angewandt

werden kann:

e ,Gemba — gehe vor Ort.
e Gembutsu — beobachte die realen Dinge.
e Muda — suche Verluste und Verschwendung.

e Kaizen — mache stindige Verbesserungen.*"’

Fachkrifte vor Ort kennen ihren Bereich besser als andere, daher werden Verbesserungen
in erster Linie durch die Mitarbeiter sichtbar. Die Motivation dazu ist eine Fiihrungsaufga-

be. Aus Muda sind die sieben Verschwendungsarten248 zu erkennen und zu eliminieren:

1. Uberproduktion — dieser Bereich wird hier z.B. mit der Bevorratung von Reserve-

fahrzeugen abgedeckt, bindet Kapital und verdeckt Probleme.
2. Alle Wartezeiten von Mensch, Material und Maschine sind zu vermeiden.
3. Zeitverschwendung beim Transport dient nicht der Wertschopfung.

4. Unnotige Bearbeitung, schlecht abgestimmte Arbeitsprozesse und unnotige Bewe-

gungen der Mitarbeiter kosten Zeit und Geld.

*7Koch (2012), S. 172
¥ Siehe REFA (2002), S. 730ff. Vgl. Muda fiir Verschwendung (japanisch)
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5. Hohe Lagerbestinde binden Lagerflichen, Kapital, erfordern Transporte, Material

kann tiberlagern (siehe z.B. Obsoleszenz).
6. Unnotiges Suchen erfordert Zeit.

7. Produktion fehlerhafter Teile ist gleichzusetzen mit provisorischen Reparaturen und

Nichtbeseitigung der tatsdchlichen Fehlerursachen.

Im Toyota-Produktionsprinzip werden als wertschopfende Tatigkeiten die betrachtet, fiir
die der Kunde bereit ist zu bezahlen. Aus den o.g. Verschwendungsarten ergeben sich u.a.
unndtig lange Durchlaufzeiten, deren Reduzierung Ziel fiir Unternehmen und Kunden sind.
In weiteren Lean-Betrachtungen von Kaizen folgt die Prozessoptimierung, die im Rahmen
einer 5S- (japanisch: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke) bzw. 5A- (als deutsche Uber-
setzung der Begriffe) Kampagne eingefiihrt werden kann:**

1. Aussortieren unnétiger Dinge

2. Aufrdumen

3. Arbeitsplatz sauber halten

4. Anordnung zum Regelfall machen

5. Alle 4 Punkte einhalten und stindig verbessern

5A als deutsche Ubersetzung von 58S ist eingingiger in der Anwendung hierzulande. An-
wendungsbeispiele (wie bei Audi in Ingolstadt) fithren z.B. zu Werkzeugschrianken mit
Tiiren aus durchsichtigem Kunststoff. Haufig unwissentlich erdffnen Werkstdtten Mitar-
beitern Moglichkeiten, ,,schwarze™ Lagerbestinde als vermeintlich bendtigte Reserve an-
zulegen oder unndtige bzw. unzuléssige Hilfsmittel anzufertigen und zu verwenden. Hand-
lungsempfehlung ist hier, SA im Unternehmen einzufiihren — auch indem durchsichtige
Tiiren eingesetzt werden. Damit Transparenz im gesamten Unternehmen erzeugt werden

kann, ist SA auch in dispositiven Bereichen einzufiihren.

Mit Hilfe von Multi-Moment-Aufnahmen®° kénnen Einsatz-, Stillstands- und Wartezeiten

ermittelt und auf ihre Schliissigkeit hin tiberpriift werden. Dies ist grundsitzlich auch im

dispositiven Bereich mdglich. Mittels Clustern in Nutzungs-, Einrichtungs-, Stérungs- und

9 ygl. REFA (2002), S. 736
20 Vordrucke sind z.B. iiber REFA erhiltlich

114



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Verrichtungszeiten werden die jeweiligen Vorginge ausgewertet und Auslastungszeiten
ermittelt. Damit besteht die Moglichkeit, die Durchlaufzeiten im Betrieb zu reduzieren und
die Einsatzzeiten der Mitarbeiter zu erhohen. Damit wird die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens verbessert. Leerlaufzeiten sollen moglichst vermieden werden, auf diese

Weise konnen die Kosten ungenutzter Zeiten den genutzten zugeschlagen werden.

Vorrangig flir Produktionsbereiche anwendbar, ldsst sich die Evaluation der Mitarbeiter-

Bewegungen innerhalb der Arbeitsumgebung mittels eines ,,Piinktchen-Planes erstellen.

Mit Hilfe dieser Analyse sind grofere unnotige Bewegungen z.B. auf dem Betriebsgeldnde

zu erkennen und konnen eliminiert werden.

4.2.5 Energieverbriuche reduzieren

Der Energieverbrauch von Fahrzeugen hidngt von verschiedenen spezifischen Faktoren ab,
etwa den Herstellern mit der Auswahl von Komponenten in Antriebsstrang und Hilfsbe-
trieben. Das System Energiesparende Fahrweise ESF unterstiitzt den Triebfahrzeugfiihrer
bei der Erreichung des nidchsten Halts unter Beriicksichtigung des obersten Ziels
Piinktlichkeit, indem wéhrend der Fahrt im EBuLa Empfehlungen gegeben werden, wann
die Traktion reduziert bzw. abgeschaltet werden kann, um Energie zu sparen. Mit dem Ein-
satz von ESF werden auBBerdem bestehende Reservezeiten genutzt und voraussichtliche
Verspétungen so weit moglich vermieden. Das EBuLa ist dabei die Kernkomponente fiir
Vorgaben und Auswertungen. Im Betrieb sind Topografie, Fahrspiel, Zugzusammenstel-
lung oder Jahreszeit entscheidende Faktoren; zusétzlich beeinflussen die Instandhaltung

der Fahrzeuge als auch der Zustand der Infrastruktur den Energieverbrauch.

Die folgende Abbildung 26 zeigt das Prinzip der ESF anhand eines Fahrzeugs bei einer
Geschwindigkeit von 200 km/h.
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Straffe Fahrweise: Zugkraft ist wahrend (1) und
(2) stdndig aufgeschaltet

V [km/h] \ Fahrt mit Antrieb ESF: Einlegen von Ausrollphasen ohne Zugkraft
MW 5 e < | @ Bremsph
| @ Beharrungsfahrt . | s
f o \
150 - f “‘\I';‘ @ Ausrollphase (ESF)
100 - | |
| ® Beschleunigungsphase | | @ Bremsphase (ESF)
' \ '
50 —‘,' “ ';‘ Genutzte
o | = = Fahrzeitreserve
! 1 I | | 1 | : | -
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Abbildung 26: Prinzip der energiesparenden Fahrweise (Quelle: DB Netz (2012), S. 5)

Voraussetzungen fiir ESF sind die Fahrzeugortung per Satellit sowie die Funktion des

EBuLa, mit dem DB Netz aktuelle Informationen fiir jede Fahrt zur Verfiigung stellt.

Allerdings werden manchmal die Bereiche der Langsamfahrstellen abgeschaltet®'. Dies

behindert einerseits die Zuverldssigkeit des Bahnverkehrs, verschlieBt EVU die Moglich-
keit des Storungsnachweises und Offnet den Aufgabentrigern Ansédtze zu
Ponaleforderungen an die EVU. Anderseits ermoglicht sich DB Netz das Verdecken offe-
ner Baustellen, verhindert also eine Kontrolle iiber den Netzzustand von auflen. Da ein
durchgéngiger Betrieb von DB Netz nicht gewihrleistet werden kann, ist die Handlungs-
empfehlung hier, dass die Bereitstellung der EBuLa-Daten durch eine {ibergeordnete staat-

liche Stelle, eine zu griindende ,,Bundesanstalt fiir Bahninfrastruktur®, erfolgen muss.

Das von Knorr-Bremse mit dem USA-Tochterunternehmen New York Air Brake NYAB
entwickelte System LEADER gibt im Personenverkehr, wie ESF, Empfehlungen fiir redu-
zierte Fahrgeschwindigkeiten fiir die ganze Fahrt, um so — ebenfalls oberstes Ziel:
Piinktlichkeit — Einsparpotentiale zu nutzen. Dieses System kann fiir Triebfahrzeuge und
lokbespannte Ziige eingesetzt werden. Es gibt zudem eine Giiterzugvariante, bei der die
Piinktlichkeit nicht oberstes Ziel ist. In Europa wird seit 2008 eine angepasste Version

vermarktet. Sowohl die Variante fiir Personen- als auch die fiir Giiterziige sind in Deutsch-

»! Walter, M. (2014): Vice President ,Leader and Energy Management“, Knorr-Bremse, Gesprich am
25.04.2014. Anmerkung: Daher bleibt hier das auf EBuLa basierende EcoTrainbook FASSI, wie ESF von

DB Systel entwickelt, unberticksichtigt.
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land im Probebetrieb, in anderen Lindern bereits im Serienbetrieb>?. EBuLa ist dabei
nicht als Basiskomponente erforderlich, allerdings findet auch kein Abgleich der
Langsamfahrstellen statt. Dennoch die Handlungsempfehlung, dass bis zur sicheren
EBuLa-Verfiigbarkeit, zur Erhdhung des Handlungsdrucks LEADER als Einsparinstru-

ment eingesetzt wird.

Das DLR entwickelte mit dem Modul ,,Train Location-Unit* Grundlagen fiir die Ortung
von Ziigen, mit denen verbrauchsoptimierende Systeme leichter installiert werden konnen.
In Verbindung mit dem in Entwicklung befindlichen System ,,Intelligenten und innovati-
ven Reise- und Maintenance- Informationsplattform® (IRMI) ist es dann moglich, die Ver-
bindung zwischen Fahrzeug, Haltestellen, Fahrgast, EVU und Werkstatt zu verbessern>”.
Dann wire eine Ankniipfung dieser Systeme hinsichtlich priventiver Instandhaltung mit
dem Erfassen von Parametern wie der Laufleistung sowie bei anstehenden Reparaturarbei-
ten mit dem Auslesen von Fehlerspeichern und dem Kontaktaufbau zum Zugfiihrer gelun-
gen. Mittels einer regelmiBigen Dateniibermittlung zur Werkstatt sind vorbeugende Perso-
naleinsatz,- Materialbereitstellungs- und Umlaufplanung ausfiihrbar. Zukiinftig wird auch

das autonome Fiihren von Fahrzeugen an Bedeutung gewinnen (vgl. z.B. Automatikbetrieb

U-Bahn Niirnberg, Docklands London)**,

Fiir Verkehrsdienstleistungsausschreibungen werden realititsnahe Erwartungswerte des
Energieverbrauchs benétigt, die von DB Netz u.a. anhand von Fahrzeugdaten, Fahrplan
und Streckeneigenschaften in Zugfahrtsimulationen ermittelt werden kénnen™”. Grundla-

gen dafiir sind

e die bei DB Netz vorhandene Streckendatenbank, in der alle DB- und viele NE-

Strecken enthalten sind.

e Weiterhin die Triebfahrzeugdaten des/der Hersteller/s, die in einer weiteren Daten-
bank (mit techn. Daten, Zugmasse, Bremsvermogen usw.) abgelegt sind. Wagenzii-

ge werden mittels eines Zugbildes eingepflegt.

22 Walter, M. (2014): Vice President ,.Leader and Energy Management“, Knorr-Bremse, Gespriche am
25.04.2014 und 23.09.2014

Die Entwicklung erfolgt zusammen mit Alstom. Siehe: www.dlr.de/fs/desktopdefault.aspx/tabid-
1219/1669 read-36676/ (20.10.2103)

% Anmerkung: Streikaktionen von Triebfahrzeugfiihrern wiren damit ausgehebelt.

3 DB Netz (2013): Entgeltliste Energieverbrauchsprognosen

253
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Das jeweilige Berechnungsverfahren, das entsprechend den Vorgaben ausgewéhlt

wird.

Anhand der Prognosen legen EVU ihre Werte fiir das oder die ausgewéhlten Fahrzeugty-

pen in Ausschreibungsverfahren fest. Die Hersteller profitieren von der Moglichkeit, den

Marktvorteil ihrer energieeffizient ausgestatteten Fahrzeuge nachweisbar belegen zu kon-

nen. Damit liegt bei gewonnener Ausschreibung auch die Basis fiir die zukiinftig von den

Aufgabentrigern zu erhaltenen Ausgleichszahlungen fiir Energiepreissteigerungen fest.

Aufgabentriger miissen im Vorfeld von Ausschreibungen die Fahrplanziele mit den einge-

setzten Fahrzeugen und Energieverbrauchen abgleichen®’. Gleichzeitig besteht die Mog-

lichkeit, den Umweltvorteil des Schienenverkehrs gegeniiber dem MIV anhand von ver-

miedenen CO, —Emissionen hervorzuheben. Dennoch ist das komplexe, zeitaufwindige

Verfahren nicht unumstritten:

1.

Die Streckendaten liegen nicht als Allgemeingut vor, konnen jedoch von DB Netz
erworben werden. Das Monopol der DB AG ist damit gedffnet worden, womit al-
ternative Anbieter (z.B. SMA) in Anspruch genommen werden kénnen. Hier sind

die Aufgabentrager gefordert, deren Berechungsergebnisse ebenfalls anzuerkennen.

Die vorliegenden Streckendaten miissen aktuell sein, wobei Anderungen von Para-
metern durch z.B. langfristige Langsamfahrstellen®’ zum Nichterfiillen der Anfor-

derungen fiihren.

Ebenso miissen die Fahrzeugdaten aktuell und zum Berechnungszweck passend
sein. Die Berechnungen erfolgen auf Basis der Herstellerdaten, deren Informati-
onsgehalt dem Zweck dient, mit dem Produkt an der Ausschreibung teilnehmen zu
konnen und von den EVU ausgewéhlt zu werden. Die Daten konnen von DB Netz
nur mit den vorliegenden verglichen werden, eine Verifizierung kann mangels feh-
lender Priifstinde nicht erfolgen. Des Weiteren wird m.E. der Instandhaltungszu-

stand iiber den Fahrzeuglebenszyklus nicht mit einbezogen.

236 Moglichkeiten dazu siche z.B. unter ECORails (2011): , Leitfaden fiir 6ffentliche Aufgabentriger zur
Integration von Energieeffizienz und Umweltanforderungen in Vergabeprozesse*

»7 2.B. auf der Marschbahn erfolgten nach Betriebsaufnahme durch die NOB in 2005 Bauarbeiten an der
Hochbriicke Hochdonn bis 2008.
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4. Dem DB-Konzern liegen mit der Beauftragung zu Berechnungen Informationen zu
zukiinftigen Ausschreibungen und in detaillierter Form zu den ausgewdihlten Fahr-

zeugkonzepten der Wettbewerber vor.

5. Die Berechnungen dauern aus eigener Erfahrung mehrere Wochen und behindern
damit Optimierungsprozesse bzw. sind unflexibel gegeniiber Anderungen oder
Riickfragen in Ausschreibungsverfahren. Zeitkritisch bis unmdoglich werden Be-

rechnungen kurz vor Abgabe des Angebotes in Dienstleistungsausschreibungen.

6. In Frage zu stellen ist, inwieweit eine Haftung fiir die Ergebnisse gegeniiber den
Auftraggebern greift. Geringfiigige Abweichungen in den Prognosen summieren
sich im Laufe der Betriebsjahre zu hohen Summen. So kénnen beispielweise Auf-
gabentriger flir zu hohe Ausgleichsmittel oder EVU fiir zu niedrig prognostizierte
Verbrauchswerte aufkommen miissen. Nachfolgende Validierungen sind demnach
zwingend erforderlich und kénnen die Verbrauchsprognosen, und damit eventuell
die grundsitzliche Fahrzeugauswahl (!), in Frage stellen. Hilfreich sind hier TE-
MAZ>®-Boxen, mit denen der Verbrauch von EMU bzw. Tankkartenzsg, mit denen
der von DMU erfasst und anschlieBend ausgewertet werden kann. Auch ist Herstel-
lern, deren Produkte die Anforderungen den Berechnungen nach nicht erfiillen, die
Mbglichkeit zu eréffnen doch noch konforme Fahrzeuge®® anbieten zu kénnen.

Andernfalls wird der Wettbewerb durch einen Dienstleister behindert.

258 Bspl. fiir geeichte und PTB-zugelassene: TEMA-Kompaktbox IT von EMH metering,

9 Das getankte Volumen und der ermittelte Verbrauch sollten regelmiBig iiberpriift und mit anderen Fahr-
zeugen verifiziert werden, um Verrieselungen vorzubeugen.

260 Teilweise sind nur marginale Anderungen erforderlich.
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Fiir einen fairen Umgang im Wettbewerb ist auch die Prognose von Energieverbrauchen

Aufgabe einer libergeordneten Stelle, der Bundesanstalt fiir Bahninfrastruktur.

Auch wenn die prognostizierten Verbrauchswerte fiir den Normalbetrieb passen, so sind
dennoch Abweichungen im Fahrplan zu kompensieren. Hier stellt sich die Frage, wer dann
fiir den erhohten Energieverbrauch autkommt. Grundsitzlich sollte dies der Verursacher
sein, der allerdings nicht immer zweifelsfrei ermittelt werden kann. Als Beispiel mdgen
UnregelmiBigkeiten durch vorrangige voraus- oder nachfolgende Fahrzeuge oder Verzoge-
rungen durch Langsamfahrstellen im Netz und der anschliefend verspitungsvermeidende
Auftholversuch gelten. Also sind alle Akteure gehalten, sich a) um ,,freie Fahrt* im Netz zu

kiimmern und b) entstandene Kosten verursachungsgerecht einzutreiben.

Bei den vorausberechneten Verbrduchen besteht aulerdem Einsparpotential. So kdnnen
Aufgabentrager auf den Einsatz von Instrumenten wie ,,Energiesparender Fahrweise*
dringen und damit Druck auf die EVU ausiiben. Oberstes Ziel sollte weiterhin Piinktlich-
keit bleiben. Unterstiitzend sind dazu die Fahrzeuge regelméfig zu warten und Stérungen
zu beheben. Des Weiteren bieten sich Wettbewerbe fiir energieverbrauchsarmes Fahren an.
Weitere Handlungsempfehlung ist, Teams aus Instandhaltungs- und Betriebspersonal im
Wettstreit untereinander fiir Kostensenkungen zu sensibilisieren; auch gemeinsame Aktio-
nen mit Fahrzeugverantwortlichen der Aufgabentriger und Vertretern der Hersteller hel-

fen, die Bedeutung des Themas Energieverbrauch anzuheben.

4.2.6 Datenschutz und -sicherheit gewéhrleisten

Daten miissen sicher, aktuell und verfiigbar sein, um u.a. den sicheren Betrieb der Fahr-
zeuge gewdhrleisten und getroffene Entscheidungen nachvollziehen zu koénnen. Daher
kommt dem Datenschutz und der -sicherheit eine hohe Bedeutung fiir alle Akteure zu.

Aufgabe von Datenschutzbeauftragten ist es, den Schutz personenbezogener Daten hin-

261 " Ab einer BetriebsgroBe von mehr als 10 Mi-

sichtlich gesetzlicher Kriterien zu sichern
tarbeitern muss ein Datenschutzbeauftragter intern oder extern beauftragt werden®®. Sinn-

vollerweise sollte diese Position unabhingig von der Geschéftsfiihrung angesiedelt sein

61 & 3 Abs. 4 BDSG (Bundesdatenschutzgesetz)
62 & 4f BDSG
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und eventuell extern besetzt sein, so dass keine Mitarbeiter zusétzlich ausgebildet werden

missen.

Um Datensicherheit gewihrleisten zu kdnnen, miissen zusitzlich auch unternehmensbezo-
gene Daten mit einbezogen werden. Dieses liegt nicht im origindren Aufgabenfeld des Da-
tenschutzbeauftragten, dennoch koénnen personenbezogene Daten (z.B. zu individuellen
Leistungen bzw. Vergleiche von Mitarbeitern, Léhne und Gehélter, Prdmien) integriert
sein. Bei kleinen Teams konnen aus anonymen per se personifizierte Daten werden, dann
wiren gesetzliche Auswirkungen gegeben. Begegnen ldsst sich diesen mit erzwungener
Anonymisierung bei Auswertungen, was bei Tochtergesellschaften im Erfahrungsaus-

tausch eventuell zweifelhaft sein konnte.

Um eine hinreichende Absicherung nach innen und auflen sicherstellen zu konnen, ist die
Entwicklung einer eigenen Strategie erforderlich — etwa auf Basis der BSI Grundschutzka-
taloge®®. Dazu gehdren beispielsweise der Einsatz von ausschlieBlich zertifizierter Soft-
ware und regelmdBig aktualisierter Virenschutzsoftware. Dieser Schutz allein ist jedoch
triigerisch, da er hdufig nicht ausreicht. Denn E-Mails koénnen beispielsweise in Anhidngen
noch unbekannte Viren enthalten. Auf Messen oder bei Besuchen von Vertretern des
Wettbewerbs, Lieferanten oder Kunden ist das Verteilen von z.B. Demo-Software auf
USB-Sticks oder CD gang und gibe. Schon durch das einmalige Offnen eines Anhangs
oder bei Nutzung kann auf dem Firmenrechner Schadsoftware installiert werden. Also
schon das Einstecken eines fremden USB-Sticks kann dazu fiihren, dass z.B. interne Daten
des Rechners bis hin zu den Festplatten von angeschlossenen VPN***-Netzen zum Viren-
iiberbringer gesendet werden oder dass eigene Daten geldscht bzw. unbrauchbar werden.
Zu bedenken ist dabei, dass Virenschutzsoftware auf dem Stand ihrer Entwicklung bzw.
Aktualisierung basiert. Ersteller neuer Schadsoftware agieren jedoch kreativ, das Vorgehen
der Virenschutzhersteller kann in diesen Féllen kaum proaktiv erfolgen. Schutzmafinahmen

konnen dann erst nach dem Entdecken von Schadsoftware entwickelt werden.

Aus diesen Aspekten ist zu schlielen, dass auf den Schutz unternehmensbezogener Daten

besonders zu achten ist. Hierbei konnten unabhingige Beauftragte unterstiitzen, die zudem

263 www.bsi.bund.de/DE/Themen/ITGrundschutz/1TGrundschutzKataloge/itgrundschutzkataloge _node.html
*6% Virtual Private Network, mittels dieser Software werden Zugriffe auf Unternehmenslaufwerke von exter-
nen Arbeitspldtzen ermdglicht.

121



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Schwachstellen leichter eruieren konnen. Dieser Aussage kann unter der Annahme zuge-
stimmt werden, dass interne Mitarbeiter beim Vorbringen von Ansétzen zur Verdnderun-
gen hiufig nicht wahrgenommen bzw. als Uberbringer schlechter Nachrichten ausgegrenzt
werden. Anderseits fehlt Externen der Einblick in die Belange eines Unternehmens. Nichts
desto trotz sind Mitarbeiter zu verpflichten, keine anderen als die firmenintern bereitge-
stellten Systeme und Programme zu nutzen. Ebenso diirfen Anhdnge von E-Mails von z.B.

unbekannten Absendern keinesfalls gedffnet werden.

In Verbindungen auf Social-Network-Plattformen wie Xing oder Facebook geben Mitar-
beiter teilweise gern und freiwillig Informationen zu ihren Arbeitsgebieten bzw. aktuellen
Projekten preis und kénnen damit zu Angriffszielen von aulen werden. So existieren z.B.
fiir Facebook Umfragetools, mit dem Zugriffe auf die ,,Freundesliste” und Accountdaten

2 Daher sind Abwehrstrategien im Social-Engineering zu entwickeln,

freigegeben werden
die unternehmensspezifisch ausgearbeitet werden miissen. Schwierig gestaltet sich die
Einbindung von externen Mitarbeitern wie z.B. Projekt- oder Reinigungspersonal, die teil-
weise unter prekdren Arbeitsbedingungen beschiftigt werden, in die Datenschutzstrategie.
Deren moglicher Zugriff auf Daten wird hdufig unterschétzt. Wie bei internen Mitarbeitern
sind schriftliche Verpflichtungen zur Verschwiegenheit unter Hinweisen zur Verfolgung
als Straftaten zu unterzeichnen. Zusitzlich kann die Vorlage von Fiihrungszeugnissen ver-
langt werden; dabei ist zu bedenken, dass diese Zeugnisse vergangenheitsorientiert sind

und auch im sog. Niedriglohnsektor teilweise Mitarbeiter ohne einwandfreien Leumund

beschéftigt werden.

Erste Maflnahme zum Schutz von vorhandenen Daten ist ein regelméBiges Backup ver-

bunden mit einer sicheren Aufbewahrung, also eine redundante Datensicherung.

Ziel der Langzeitsicherung von Daten ist die sichere Verfiigbarkeit von Informationen zu

Funktionen, Prozessen, Ersatzteillisten usw.. Grundsétzlich gilt, dass die verwendeten Da-
tenformate festgelegt und dokumentiert werden miissen, um sie iiber den gesamten erwart-

eten Lebenszyklus der Schienenfahrzeuge von ca. 30-40 Jahren noch entschliisseln zu kon-

65 zB. Snapper, siche http://www.zdnet.de/41552973/social-engineering-angriff-auf-mitarbeiter-konten/

(Stand 07.04.2014)
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nen. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: die NASA ist heute nicht mehr in der Lage, die

Daten der Mondlandung von 1969 zu dechiffrieren®®.

Im néchsten Schritt sind die passenden Speichermedien auszuwéhlen. Dazu erfolgt im Fol-

genden ein Uberblick der aktuellen Medien mit ihren Vor- und Nachteilen.

Daten auf einmalig beschriebenen Magnetspeicherplatten, umgangssprachlich auch Fest-

platten genannt, sind fiir den Einsatz von 5-10 Jahren ausgelegt. Einflussfaktoren auf die
Haltbarkeit sind in der Ein- und Ausschalthdufigkeit, Auswahl der Materialien und magne-
tische Felder zu finden. So halten Platten fiir den Endkunden-Markt und semiprofessionel-
len Einsatz ca. 3 Jahre, fiir den professionellen Servereinsatz z.B. bei Dauerlast ca. 3-5
Jahre. Zu beachten ist dabei, dass die dabei eingesetzte Elektronik mit SMD-Bauteilen {iber

eine kiirzere Lebensdauer verfligt.

Bei Schreibmedien wird zwischen DVD und Magnetbéndern unterschieden. Ab Werk ge-
presste DVD, sogenannte Glasmaster-Kopien, sind chemisch extrem stabil und daher fiir
den Einsatz von ca. 30 Jahren geeignet. NoName-Produkte zum Selbsterstellen enthalten
organische Stoffe, die je nach Hersteller die Nutzungsdauer auf 3-10 Jahre reduzieren. Das
Brennen erfolgt mit unterschiedlichen Brennermedien, dies hat Einfluss auf das Fehlerkor-
rekturverhalten. Magnetbédnder sind fiir Daten, die im langsameren oder sporadischen Da-
tenzugriff stehen, gut geeignet. Sie sollen ca. 10 Jahre halten, haben jedoch eine geringere
Speicherfihigkeit als DVD**’; in Kombination mit robotergesteuerten Tape-Libraries kon-
nen Petabyte®®® Volumen gespeichert werden. AuBerdem bendtigen sie konstante vorgege-
bene Klimabedingungen, unterliegen magnetischen Storeinfliissen und sind proprietér, also

herstellerspezifische Entwicklungen.

SSD (Solid State Drive) enthalten keine mechanisch bewegten Teile. Die Lebensdauer
wird mit 10-20 Jahre angegeben, wobei auch hier SMD-Bauteile mit kiirzerer Lebensdauer

eingesetzt werden. Allerdings sind die aktuellen Marktpreise ca. achtmal hoher als bei

266 siehe ,,Lunar Orbiter Image Recovery Project unter www.nasa.gov/topics/moonmars/features/LOIRP/

(Stand 10.03.2014)
267 eine LTO-6 Kassette fasst unkomprimiert ca. 2,6 TB
681 PB=10" Byte
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Magnetspeicherplatten. Als Beispiel mégen die momentanen Preise fiir Festplatten im

Endkundenbereich mit 1 TB ca. 59,- €, SSD mit 128 GB ca. 49,- € gelten269.

Bei allen bislang genannten Speichermedien beeinflussen thermische Effekte die Betriebs-
sicherheit; eine klimatisch ausgewogene Lagerung ist also erforderlich. Problematisch
konnte in Zukunft die Entsorgung werden, falls Inhaltsstoffe der Bauteile den Altlasten
zugeordnet wiirden. Des Weiteren ist bei allen Speichermedien auf die Bit-Fehlerrate zu
achten. Konzerne verteilen ihr Wissen hdufig redundant tiber den Globus verteilt. Die Quo-
te nicht korrigierbarer Lesefehler liegt bei 1 Bit pro 10 GB Daten. Dies erscheint gering;
bei regelméBigen Synchronisationen grofer Datenmengen konnen allerdings Datensitze

unbrauchbar werden.

Aktuelle Forschungen beziehen sich auf holographische Speicher, mit dem Ziel ,,ewige

Haltbarkeit zu erreichen’’.

Eine iiber Jahrhunderte bewéhrte Methode der Wissensspeicherung ist Papier. Darauf do-
kumentierte Informationen bediirfen bei stimmiger Lagerung erst nach mehreren hundert
Jahren der Aufarbeitung. Die Entsorgung ist unproblematisch; mdgliche Anderungen
konnten sich durch Feinstaubbelastungen aus Drucken per Lasertoner ergeben. Die gesam-
ten Daten eines Unternehmens konnen allerdings nicht auf Papier festgehalten werden, dies

wire zu umfangreich, wichtige Dokumentationen jedoch schon.

4.2.7 Strategien zur Sicherstellung ausreichenden, kompetenten Fach-
personals

Die demografische Entwicklung in Deutschland fiihrt zu einem steigenden Altersdurch-
schnitt in der Bevolkerung mit weniger jungen Menschen. Damit kdnnte sich der Arbeits-
markt immer mehr zu einem Kampf um Talente entwickeln, dann sind auch hier neue Stra-
tegien herauszuarbeiten. Ob es denn tatsdchlich um einen Mangel an Fachkriften geht,
wird kontrovers diskutiert. Als Bewerbermangel bezeichnet die Arbeitsagentur den Zu-
stand, wenn weniger als drei Bewerber fiir eine offene Stelle in Frage kommen®’'. Der VDI

beispielsweise propagiert einen Mangel an Ingenieuren und fuflt seine Behauptung auf

29www.conrad.de/ce/de/Search.html;jsessionid=ED84C7949616ADC80A255746B519673E.ASTPCEN117s
earch=festplatten (Stand 03.03.2014)

1% Bayer AG (2006), S. 2f

! Bremer (2014)
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Zahlen der Arbeitsagentur, die anschlieBend aufbereitet werden. Die verdffentlichten Zah-
len fiir offene Stellen werden demnach mit dem Faktor 7 multipliziert’’, da der VDI davon

273 sieht

ausgeht, dass nicht alle Stellen liber die Arbeitsagentur gemeldet werden. Das DIW
dahingegen zukiinftig eher einen Uberhang, da z.Zt. iiberdurchschnittlich viele Studienan-
fanger z.B. in den Ingenieurwissenschaften ausgebildet werden. Das Schlagwort ,,Fach-
kraftemangel* sei eher auf das Driicken der Fachkréftelohne ausgerichtet, denn Zuwande-
rer z.B. aus der EU wiren bereit, fiir deutlich niedrigeres Saldr zu arbeiten. Hinzu kommt,
dass mit der Umsetzung der Hochqualifizierten-Richtlinie 2009/50/EG der EU zum
01.7.2012 in sog. Mangelberufen (u.a. Ingenieure, IT-Fachkréfte) der Einstiegslohn fiir
Hochqualifizierte aus Nicht-EU-Léndern, also eine Voraussetzung mit einer Bluecard hier
arbeiten zu diirfen, von 67.200 auf 37.128 €/Jahr gesenkt wurde. Mit dem demografischen
Wandel sei eher eine Erwerbspersonenliicke zu verbinden, wobei fraglich sei, ob zukiinftig

mehr Erwerbstétige in Deutschland benétigt werden. Eine Fachkrifteliicke kann daraus

nicht abgeleitet werden®’.

Dennoch bediirfen alle Akteure qualifizierte Arbeitskréifte mit entsprechender Spezialisie-
rung, z.B. Raumplaner, Eisenbahningenieure, Betriebswirte und Monteure. In Werkstétten
werden, wie bei den Fahrzeugherstellern, neben Ingenieuren auch Facharbeiter bzw.
Handwerker und dispositives Personal benétigt, da die Unternehmen zwar industriell aus-
gerichtet sind, jedes Fahrzeug jedoch ein Unikat darstellt und handwerkliche Arbeit ausge-
fithrt wird (im Sinne einer Manufaktur). Grundsédtzlich bietet das Arbeiten in Werkstatten
des SPNV eine Vielfalt an anspruchsvollen Tétigkeiten, den Umgang mit moderner Tech-
nik verbunden bei hoher Verantwortung. Fiir technikbegeisterte, handwerklich geschickte
und verantwortungsbewusste Menschen also ein sehr interessantes Arbeitsfeld. Allerdings
sind ein Teil dieser Tatigkeiten bei wechselnden Arbeitszeiten in Schicht-, Nacht- und
Feiertagsarbeit zu erbringen, um einen durchgehenden sicheren Betrieb des Rollmaterials
gewihrleisten zu konnen. Verdnderungen im Freizeitverhalten der SPNV-Nutzer flihren
zusitzlich zu verldngerten Betriebszeiten besonders an Wochenenden, wodurch nicht nur
die Instandhaltungszeiten verkiirzt, sondern auch die Arbeitszeiten des Personals angepasst

werden miissen. Gerade dies trigt nicht zur Attraktivitdt der Arbeitsplitze bei.

72 Neubecker, N. (2014), S. 2
27 Deutsches Institut fiir Wirtschaftsforschung, Berlin
™ vgl. u.a. Bremer, U. (2014); Neubecker, N. (2014), S. 1ff
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Hinzu kommt, dass sich der Bahnbereich in der Offentlichkeitsarbeit eher traditionell zu-
riickhaltend verhilt und daher gerade bei jungen Menschen kaum wahrgenommen wird.
Hier gilt es, die Wiinsche Heranwachsender zu erkennen und moglicherweise zum Wohl
des Unternehmens zu lenken. Damit SPNV-Werkstétten in Zukunft wettbewerbsfahig blei-
ben konnen, werden hochqualifizierte Mitarbeiter benétigt, die bereit sind, auch zu ungiin-
stigen Arbeitszeiten anspruchsvolle Aufgaben zu erfiillen. Dazu ist das Entwickeln des
eigenen Unternehmens zum ,,Employer Branding* erforderlich. Dies kann mittels eigener

Spiegelung gelingen.

Fachpersonal im Unternehmen halten

Das reine Wissen um Motivation geniigt dennoch nicht, um Wertschitzung und Anerken-
nung entstehen zu lassen. In erster Linie miissen diese Werte in der Unternehmenskultur

verankert und von allen Fiithrungskréften vorgelebt werden.

Weiterhin kann dies erst gelingen, wenn in Verbindung mit Empathie auf die Interessen
und Bediirfnisse der Mitarbeiter eingegangen wird. Als Beispiel mag das Projekt ,,Zu-

kunftswerkstitten” dienen, mit dem die Deutsche Bahn AG offensiv in den Dialog mit ih-

ren Mitarbeitern tritt. Im aktuellen Programm von 2014 werden folgende Themenbereiche

diskutiert’”, die wohl auch aktuelle Problemstellungen im Unternehmen widerspiegeln.

e Zusammenarbeit — es geht um kollegiales Miteinander und das Verstindnis fiir

Prozesse und Schnittstellen.
e Weiterentwicklung — individuelle Entwicklungsmoglichkeiten werden aufgezeigt.

e Kommunikation, Information, Einbindung — offene Kommunikation als Basis der

Zusammenarbeit, Informationswege im Unternehmen, Einfluss des Einzelnen.

e Fiihrung — Auseinandersetzung mit Fiithrungsstil und -verhalten zur Steigerung der

Fiihrungsqualitét.

e Arbeitszeitgestaltung und Arbeitsbedingungen — Verstehen von betrieblichen
Zusammenhédngen und den damit verbundenen Rahmenbedingungen, Aufzeigen

und Gestalten von Alternativen.

7 www]1.deutschebahn.com/zukunftswerkstaetten-de/start/allgemein.html (02.04.2014)
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Auch wenn vielleicht in einigen Bereichen, bedingt durch Rahmenbedingungen des Ar-
beitsumfeldes, keine Anderungen erzielt werden konnen, so fithlen Mitarbeiter sich wahr
und ernst genommen, indem sie in die Mitgestaltung einbezogen werden. Dies trdgt zur
Erzeugung eines Wir-Gefiihls bei. Einmaliges Spiegeln geniigt jedoch nicht, erst mit kon-
tinuierlicher Wiederholung (z.B. jéhrlich) konnen stabile Positionen wachsen.
Heruntergebrochen auf die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung kann daraus eine indivi-

duelle Bindung zum Unternehmen entstehen.

Daraus folgt, dass die eigene Qualifizierung und die der Mitarbeiter vorangetrieben werden

muss. Ausgehend von den in Schule und Berufsausbildung erlernten Voraussetzungen er-
gibt sich ein breiter Bereich von Handlungsfeldern im SPNV. Als Beispiele seien hier die
Fahigkeit zum FEinarbeiten in bestehende und neue Technologien, der Prozessbeherr-
schung, die Sorgfalt in der Arbeitsausfithrung, der Arbeits-und Gesundheitsschutz und die
soziale personliche Entwicklung zur Mitarbeit in Teams genannt. Damit bereits erworbe-
nes Wissen an die anderen Mitarbeiter weitergegeben werden kann, konnen erfahrene Mi-
tarbeiter als Mentoren unterstiitzen. Das Dampflokwerk Meiningen z.B. hat das Programm
»Altes Wissen in junge Kopfe™ gestartet, um den Wissenstransfer gestalten zu konnen. Da
hier eher implizites Wissen weitergegeben wird, empfiehlt es sich, von den ,, Jungen* Auf-
zeichnungen anfertigen zu lassen, die die ,,Alten* priifen. AnschlieBend sind die Fakten

abzulegen, womit explizites Wissen entstanden ist.

Sollten dennoch Personalentlassungen erforderlich sein, empfiehlt es sich, diese mitarbei-
ter- und medienfreundlich zu gestalten. Mitarbeiter reagieren sehr empfindlich schon auf
Geriichte und besonders auf Kiindigungen von Kollegen — der innere Zusammenhalt wird
erschiittert. Offentliche Empdrungen iiber Sachverhalte, deren Hintergriinde in den Medien

276
h7

nur teilweise erdrtert werden, sind fiir Unternehmensentwicklungen schéddlich®”. Ansitze

zur ,,beruhigten Mitarbeiterreduzierung bietet ein sukzessives Vorgehen in den Schritten

1. vorbeugender Aktivititen (wie Versetzung innerhalb des Unternehmens, Arbeits-

zeitflexibilisierung bzw. -verkiirzung),

2. MaBnahmen mit Erhalt des Personalstamms (z.B. Einstellungsstopp, Authebungs-

vertrage, Altersteilzeit) und mit

*76 ygl. z.B. Niederlausitz aktuell (2014): ,,Arbeitsplatzabbau bei der Cottbuser DB-Fahrzeuginstandhaltung?“
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3. Abbau des Personalstamms (personen-, verhaltens-, betriebsbedingte Kiindigun-
gen).

Damit sollte auch medienwirksam ein sozialvertraglicher Mitarbeiterabbau mdglich sein.

Dennoch flieBt dadurch Wissen in Form von Informationen und Kénnen ab. Strategisch

konnte es sinnvoller sein, Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Hier bieten sich z.B. der

schrittweise Ubergang in den Ruhestand mit Altersteilzeit oder die Weiterbeschéftigung

mit einer Beratertitigkeit an.

Neues Fachpersonal akquirieren

Neues Personal ist auf dem Arbeitsmarkt z.B. liber Zeitungsanzeigen, Veroffentlichung auf
der Unternehmens-Homepage, Personalvermittler, Mitarbeiterkontakte, ,,soziale Netzwer-
ke’ zu akquirieren. Mit zunehmender Nutzung von IT und vor allem Smartphones,

Tablets und Co. sind Jobportale wie Monster oder Jobstairs zu nutzen.

Der demografische Wandel ist verbunden mit einem Wandel der Arbeitswelt in Deutsch-
land, z.B. durch die Verlagerung von Fertigungsarbeiten mit geringerer geistiger Erforder-
nis in Lander mit niedrigerem Lohnniveau und der zunehmenden Automatisierung. Daher
wird von Mitarbeitern ein hohes Bildungsniveau benétigt. Die Politik begegnet diesem
Wandel mit einem strategischen Absenken der Hiirden des Ubergangs zwischen den Bil-
dungseinrichtungen und niedrigeren Anforderungen zum Erreichen hoherer Bildungsab-
schliisse. Als Beispiel sei das Niedersidchsische Schulgesetz genannt, mittels dessen das
Versetzen in die nichste Klasse und das Erreichen von Abschliissen (vom Hauptschulab-
schluss bis zur Hochschulreife sowie z.B. zum staatlich gepriiften Betriebswirt bzw. Tech-
niker) selbst mit zwei Noten der Wertung 5 (mangelhaft) bzw. einer mit der Wertung 6

278 Im Extremfall

(ungeniigend) mit Ausgleich in einem gleichwertigen Fach moglich ist
erhilt also ein Absolvent einer Fachschule ohne das Erstellen der obligatorischen Ab-
schlussarbeit, die dann mit 6 bewertet wird, einen berufsqualifizierenden Abschluss. Dar-
aus ist zu schlieBen, dass ein hoherer Bildungsabschluss nicht unbedingt mit einem hohe-
ren Bildungsniveau einhergehen muss und somit die eingeleiteten politischen Maflnahmen

ggf. nicht zielfiihrend sind.

T Wie Xing, Facebook, LinkedIn
8 84 DVVO, Durchfiihrungsverordnung iiber die Durchlissigkeit sowie iiber Versetzungen und Uberwei-
sungen an den allgemein bildenden Schulen
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Hinzu kommt der Beschluss der Kultusminister-Konferenz zur Fachgebundenen Hoch-
schulzugangsberechtigung fiir Berufserfahrene ohne Abitur bzw. der Allgemeinen mit

Aufstiegsfortbildung von mind. 400 Stunden®”

. In Deutschland begannen in 2013 ca.
500.000 junge Menschen ein Hochschulstudium®® und ca. 740.000 eine Berufsausbildung.
So sind auch die Hochschulen vor neue Herausforderungen gestellt. Einhergeht, dass mit
hoherem Abschluss auch die Erwartungshaltung der Absolventen hinsichtlich z.B. Ver-
dienstmdglichkeiten und Verantwortungsiibernahme steigt. Dem kann jedoch nicht immer

Rechnung getragen werden, da zwischen erworbener Ausbildung und verlichenem forma-

len Abschluss eine groBBere Disparitét besteht.

Besonders in wirtschaftlich stark und besonders in intensiv auf einen oder mehrere Kon-
zerne orientierte Regionen, wie um die Volkswagenwerke Braunschweig, Hannover, Salz-
gitter und Wolfsburg, gestaltet sich die Suche nach Fachkriften fiir andere Unternehmen
schwierig. Ziel vieler Absolventen von Bildungseinrichtungen ist es ndmlich, in einem der

den regionalen Markt beherrschenden Konzerne eine Beschéftigung zu finden.

Die vom Autor unter 203 Fachschiilern in 2013 durchgefiihrte Umfrage kam zu dem Er-
gebnis, dass zwei Faktoren bei der Wahl des Arbeitsplatzes eine liberragende Rolle spielen
(bis zu drei Mehrfachnennungen waren moglich): Arbeitsplatzsicherheit und Entlohnung.
Der Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmenserfolg, das Ansehen, den Sozialleistun-
gen und der Forderung bei Weiterbildung kommt ebenfalls Bedeutung zu (siehe Abbildung
27). Naheren Aufschluss iiber Beweggriinde von Mitarbeitern bietet z.B. die Untersuchung
des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) zu ,,Guter Arbeit®. Darin zeigt sich u.a., dass
Entlohnung bei der Zufriedenheit eine eher untergeordnete Bedeutung einnimmt, wobei
»dinn der Arbeit”, ,,Arbeitszeitlage und ,,Beschiftigungssicherung® fithrend sind®®".
Grundsétzliche Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit sind jedoch die

Faktoren Vertrauen, Achtung und Respekt.

7 KMK (2014)

https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/GesellschaftStaat/BildungForschungKultur/Hochschulen/Tabell
en/StudierendeErstesHSHochschulart.html (12.07.2014)

! DGB (2014), S. 15: DGB-Index Gute Arbeit, Report von 2014
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Sonstiges (gesell.
Engagement usw.);

Entfernung zum 3%

Arbeitsplatz; 6%

Arbeitsplatz-
Forderung bei sicherheit; 27%

Weiterbildung; 9% _—~

Sozialleistungen;
9%

Ansehen des
Unternehmens;
12%

Entlohnung; 23%
Beteiligung am

Unternehmens-
erfolg; 12%

Abbildung 27: Umfrageergebnis zu den Entscheidungsfaktoren bei der Arbeitsplatzwahl

Als Beispiel zu den Verdienstmdglichkeiten mag folgendes Beispiel gelten. In 1986 betrug
nach Manteltarifvertrag der Metall- und Elektroindustrie in Niedersachsen das Einstiegs-
monatsgehalt eines FH-Ingenieurs in Tarifgruppe 5 ca. 3.200 DM bei einer 40 Stunden-
Woche. Ein im Volkswagenwerk startender Werker erhielt, ohne geforderte Qualifikation,
als Einstieg ungeféhr den gleichen Lohn (LG E ca. 3.150 DM). Zusitzlich gab es bei VW
Komponenten wie Betriebsrenten und Jahresbonus, der das Jahresgehalt erhoht. Die Me-
tall- und Elektroindustrie bot hier tarifvertraglich keine Anhebungen; Betriebsrenten wur-
den zu freiwilligen Leistungen der Unternehmen. In 2014 hat sich die Lohndiskrepanz nur
leicht verdndert: die Einstiegsgehalter haben sich nur gering zugunsten des hoheren Bil-
dungsniveaus verdndert. Standard in der Industrie ist nun die 35-Stundenwoche. Werker im
VW-Konzern erhalten zu Beginn ihrer Tatigkeit mit LG 8 ca. 3.267 €/Monat (ab
01.07.2014)*2, FH-Ingenieure/Kaufleute (ERA E11) nach Abschluss ihrer Ausbildung

282 Runo, J. (2015)
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3.725 €/Monat™, Universititsabsolventen erhalten 4.250 €/Monat (ERA E12)***. VW bie-

tet weiterhin die o0.g. Zusatzkomponenten™

, Metall- und Elektroindustrie keine. Zum Ver-
gleich erhalten ledige Beschiftigte des offentlichen Dienstes bei einer 39,5 Stundenwoche
mit FH-Abschluss 2.809 €/Monat nach TV?*-L 10, mit wissenschaftlichem Abschluss
3.367 €/Monat (TV-L 13)**’. Also erhilt der mit der Bildungsvoraussetzung ,,ungelernt
als VW-Werker unter dhnlichen Bedingungen Beginnende mit Aufnahme seiner Tétigkeit
eine deutlich héhere Entlohnung als ein Akademiker im 6ffentlichen Dienst®™®. Durch die
im Vergleich zur Metall- und Elektroindustrie niedrigeren Tarifabschliisse des 6ffentlichen

Dienstes vergrof3ert sich diese Differenz zunehmend.

Der Anreiz eines jungen Mechanikers/Elektrikers/Ingenieurs (-in)/Kaufmannes/-frau sich
in den Beruf einzubringen, kann also unter pekunidren Interessen in Frage gestellt sein.
Anderseits konnen nicht alle Unternehmen hohe Lohne bzw. Gehélter ausloben — sie miis-
sen also mit anderen Reizen aufwarten. Denn auch Aspekte wie Sinn der Arbeit, Anerken-
nung, Arbeitsplatzsicherheit, umweltorientiertes Handeln, Beteiligung der Mitarbeiter am

Unternehmenserfolg zdhlen zu den Motivationsfaktoren.

Um in Kontakt mit der Zielgruppe zu kommen, ist auch der Zugang zu den Medien zu in-

tensivieren. Positive Medienberichte iiber die Darstellung von Unternehmen, Produkten,
erfolgreichen Mitarbeitern usw. in Printmedien, Funk, Fernsehen und im Internet z.B. Vi-
deosequenzen auf der Plattform YouTube. AuBBerdem sind die neuen Kanile {iber ,,soziale
Netzwerke wie Twitter, Facebook zur Darstellung der Arbeitsfelder zu nutzen. Mit
Employer Branding sollte eine Steigerung der Akzeptanz bei den Biirgern erfolgen und ein
weiterer Zugang zur Personalgewinnung ermoglicht werden. So beschéftigen einige Unter-
nehmen feste Social-Media-Mitarbeiter, auch um die Gefahr von ,,Shitstorms* eindimmen

zu konnen.

3 ca. 150 €/Monat mehr als staatl. gepr. Techniker oder Betriebswirte nach zweijihriger Vollzeitqualifizie-
rung

*% Stand 01.05.2014

285 7.B. betrug in 2013 die Jahresbonuszahlung 8.000 €/Mitarbeiter. AuBerdem wird eine Betriebsrente ge-
wihrt.

286 Tarifvertrag fiir den 6ffentlichen Dienst der Lander

*%7 Stand 01.01.2014

% Bezogen auf eine 39,5 Stundenwoche erhilt ein Werker ca. 3.690 €/Monat plus Zusatzkomponenten, z.B.
Bonus ca. 667 €/Monat (2013) und Betriebsrente.
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Schon friihzeitig ist eine Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen herzustellen, denn im

Primér- und besonders im Sekundérbereich der schulischen Erstausbildung kénnen Kon-
takte zu Schiilern (-innen) bei der Entscheidungsfindung des spiteren Berufslebens helfen.
In Fach- und Hochschulen sind in der Regel erste Priorititen schon gefillt und damit das
Einstimmen auf das Betriebsfeld Eisenbahn schwieriger. Dennoch gestaltet sich gerade in
diesem Bereich die Chance auf die Gewinnung neuer Mitarbeiter giinstiger, da hier das
Berufsfeld klarer gesehen werden sollte. Vorstellbar und von einigen Unternehmen schon
realisiert, ist z.B. die Ausrichtung von Veranstaltungen®®’ oder Wettbewerben mit finan-
ziellen Anreizsystemen. Schon frith werden so Einblicke in das Arbeitsleben gewéhrt und
die Bindung an Unternehmen ermdoglicht. Junge Frauen koénnen so auch die fiir Bahntech-

nik gewonnen werden™”.

Des Weiteren muss Forschungsarbeit forciert werden, denn vielfach ist Grundlagenfor-

schung in Werkstétten nicht realisierbar. AuBlerdem bendtigen Hochschulen und Universi-
291

titen fiir ihre Arbeit auch Impulse von auflen. Das Vergeben von Drittmitteln™" ist fiir
Hochschulen mittlerweile existentiell, da hdufig nur noch die Grundfinanzierung durch die
Lander gewihrleistet wird. Diese deckt durchschnittlich nur 85 % der Gesamtausgaben
einer Hochschule®”. Hier entsteht wiederum ein Dilemma: einerseits soll Forschung be-
trieben werden, anderseits steckt teilweise detektivischer und hoher formalistischer Auf-
wand in den Antrigen zu Forschungsgeldern; zur Verfiigung gestellt z.B. von der EU,
Bund und Léndern sowie der Industrie. Es gilt Fordertopfe zu entdecken und sich dann
erfolgreich zu bewerben, um Forschungsarbeit betreiben zu kénnen. Hier unterstiitzen ver-

293 .
. Damit er-

schiedene Gesellschaften, wie die Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG)
folgt eine Ausrichtung auf die Bediirfnisse der Geldgeber, die sich nicht unbedingt mit
freier, unabhédngiger Forschung vereinbaren lassen. Forschung ist so zwar nah an den Be-
diirfnissen des Staates und der Unternehmen; Gefilligkeitsforschung z.B. im Pharmabe-

reich fithrt jedoch zu zweifelhaften und unglaubwiirdigen Ergebnissen”’*. Manche Hoch-

2% DB Mobility (2014b), S. 8, Workshop in Krefeld mit der Universitit Leuphania, Liineburg

20 Regio-Zentrum ,,Roberta — Lernen mit Robotern® des Fraunhofer Instituts fiir Intelligente Analyse- und
Informationssysteme an der Technischen Hochschule Mittelhessen, unter www.thm.de/site/aus-lehre-und-
forschung/2518-neues-robertaregiozentrum-in-friedberg.html (27.05.2014)

! Statistisches Bundesamt (2010): Drittmitteldefinition

292 Statistisches Bundesamt (2013), S. 40

%3 Gegriindet 1920

% Grife, K. (2009): Vertrauen missbraucht
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schulen messen sogar ihr Lehrpersonal an der Hohe der eingeworbenen Drittmittel, im
Bundesdurchschnitt an Hochschulen und Universitiaten 232.000 €/Prof., wesentlich weni-
ger an den FH 25.500 €/Prof.*”. Als Hintergrund kann der Ansatz gesehen werden, dass
Fachhochschulen vorrangig Lehre betreiben; dennoch besteht hier Potential. An der
RTWH Aachen z.B. warb 2011 jeder Professor sogar im Durchschnitt 716.900 € ein; ge-
samt entsprach dies ca. 40 % des Haushaltes der Universitdt. Anderseits geht so wertvolle
Arbeitszeit durch das Einwerben verloren, die Arbeitsaufgabe des Lehrens und unabhéngi-
gen Forschens tritt in den Hintergrund, wodurch die Motivation des darauf ausgerichteten
Lehrpersonals belastet wird. Damit sinkt die Leistungsfahigkeit des Systems. Verdffentli-
chungen tiber die Hohe der eingeworbenen Drittmittel bzw. ein Ranking dazu, erweisen

sich daher als kontraproduktiv.

Anderseits unterstiitzt die Bundesregierung ihre eigens eingerichteten Forschungseinrich-
tungen, wie z.B. das DLR und die PTB. Diese erfahren ihre Finanzierung groftenteils
durch den Bund und sind damit unabhédngiger von externen Zuwendungen. Offensichtlich
werden die Hochschulen also nachrangig betrachtet, womit eine Diskrepanz zwischen den
Geforderten entstanden ist. Ausgleichend reagiert der Bund mit einer Steigerung der For-
schungsgelder um 7,3 % in 2014, fordert andererseits jedoch weitere Mitspracherechte

iiber die Arbeit der Hochschulen von den Bundeslindern ein®®.

Unternehmen tibernehmen grundsétzlich eine entscheidende Rolle in Beschiftigungssiche-
rung und Ausbildung — sie ergiinzen staatliches Handeln in Eigeninitiative und -interesse.
Also gilt es hier, die Zusammenarbeit mit den Hochschulen zu verstirken und direkt zu
fordern. Damit gelangen neue Erkenntnisse in die Weiterentwicklung der Instandhaltung,
frithzeitig wird der Grundstein zu Bindungen mit kompetenten, innovativen neuen Mitar-

beitern gelegt.

4.2.8 Aktiv Einfluss auf Richtliniengestaltung nehmen

Aus der Vielfalt von europédischen Richtlinien, die in ldnderspezifische Gesetze umzuwan-
deln sind, aus der stindigen Weiterentwicklung der Technik zum jeweils aktuellen Stand

ergibt sich die Notwendigkeit, schon im Vorfeld an der Gestaltung von Vorgaben mitzu-

*% Statistisches Bundesamt (2014)
% http://www.bmbf.de/de/96.php (06.06.2014): Bundesregierung investiert in die Zukunft
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wirken. Dazu bietet sich die Mitarbeit in Parteien, Verbdnden und Normungsausschiissen
an. Die Parteien vertreten auch die Interessen der Unternehmen im SPNV, dazu bendtigen
sie Informationen {iber die verfolgten Wiinsche und Ziele. Einige Unternehmen entsenden
Interessenvertreter nach Briissel, um in ihrem Sinne mitzugestalten. Hierzu sind die Wir-
kungszusammenhénge zu erkennen, eventuell zu visualisieren, um gezielte Andockpunkte

evaluieren zu konnen.

Als Beispiel dazu hat die DB eine Stellungnahme®”’ zum Weissbuch Verkehr 2011 verdf-
fentlicht, in der weitgehende Konformitét der eigenen Unternehmenspolitik mit den gefor-
derten Zielen erklart wird. Dennoch prangert sie einige Punkte an, wie administrative
Uberregulierung und die EU-Eingriffe in den Verkehrsmarkt. Also versucht die DB, ihren

Einfluss in der EU geltend zu machen.

Je nach Interessensgebiet bietet sich die Verbandsmitarbeit, z.B. bei VDB, VDV, BAG-
SPNV und/oder dem DIN-Normungsausschuss Fahrweg und Schienenfahrzeuge FSF, als
Instrument der Prozessgestaltung an. Damit werden das Einbringen eigener bzw. gemein-
samer Vorstellungen der zukiinftigen Entwicklungen sowie der Austausch unter Experten
und der Aufbau von Netzwerken ermoglicht. Online besteht im DIN-Norm-Entwurfs-
Portal®® die Moglichkeit, aktuelle Normentwiirfe einzusehen und Kommentare bzw. An-

derungsvorschldge einzubringen.

Einfluss genommen werden kann auch durch die Teilnahme an Forderprogrammen. Mit
dem von der EU und der europédischen Bahnindustrie angestoenen Projekt ,,Shift2Rail*
soll die Leistungsfahigkeit des Schienenverkehrs im Fernverkehr gesteigert werden, einige
Komponenten betreffen auch den Regionalverkehr. Die EU stellt 450 Mio. € und die In-
dustrie 470 Mio. € europaweit zur Verfligung, um einen Gegenpol zu den staatlich gefor-
derten asiatischen Herstellern, die sich stark fiir den europdischen Bahnmarkt interessieren,
aufbauen zu kénnen™”. So soll z.B. in den Bereichen Zuverlissigkeit und LCC an der Stei-

gerung der Wettbewerbsfahigkeit geforscht werden (sieche Abbildung 28).

*7 DB Mobility (2011), S. 1f
% www.entwuerfe.din.de
% http://www.shift2rail.org/about-shift2rail/the-rail-industry/ (12.06.2014)
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Abbildung 28: Shift 2 Rail, Darstellung der System Platform Demonstrations (Quelle: UNIFE (2013), S. 2)

Gesteuert wird das in 2014 gestartete Programm in Deutschland von Bombardier in Hen-
nigsdorf. Auch mittelstdndische Unternehmen sollen von dem Projekt profitieren. Das
schweizerische Unternehmen Stadler ist nicht beteiligt, es erfahrt Unterstiitzung durch die

Politik im eigenen Lande.

4.2.9 Empfehlungspaket fiir alle Akteure

Grundsitzlich muss die Bedeutung der tragenden Rolle von Werkstétten erkannt werden.
Dabei ist das Wettbewerbsprinzip zu akzeptieren und sich diesem zu stellen. Ein Uberblick
zu den o.g. Handlungsalternativen mit den zu erwartenden Auswirkungen (o = ge-

ring/neutral, + = hoch, ++ = sehr hoch) zeigt Tabelle 5.
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Tabelle 5: Handlungsempfehlungen fiir alle Akteure

EBuLa nicht durchgehend zur Verfiigung steht: LEADER ver-
wenden

. erwartete
Handlungsempfehlungen fiir alle Akteure Auswirkung
Austausch von Erfahrungen
1 | Vereinbarungen zum Miteinanderreden treffen ++
2 | Qualitdtsrankings iiber alle Marktteilnehmer etablieren ++
3 | gute Losungen innerhalb des Netzwerkes kommunizieren, z.B. ++
iiber Intranet oder Extranet
4 | Streitkultur entwickeln ++
5 | Ubergeordnete Steuerungsstelle einsetzen, z.B. Aufgabe einer +
,,Bundesanstalt fiir Bahninfrastruktur
Komplexitit beriicksichtigen
6 | Verstidndnis fiir die Bedeutung der Aufgaben der anderen Akteure ++
entwickeln
7 | auf neue Gesetzeslage vorbereiten, gemeinsam Losungen finden +
8 | frithzeitig Einfluss auf Regelwerksgestaltung nehmen ++
9 | Zulassung Fahrzeuge MIV und SPNV vergleichbar gestalten ++
10 | Alternative 1: Status Quo zur Instandhaltungsdurchfiihrung bei- 0
behalten
11 | Alternative 2: Instandhaltung auf Fahrzeughersteller {ibertragen +
12 | Alternative 3: Instandhaltung in Aufgabentrdger-Hand ++
Prozesse optimieren
13 | Uberblick verschaffen -
14 | Standards fiir interne Arbeiten setzen, z.B. Besprechungen kulti- ++
vieren
15 | anvisierte Arbeiten und deren Stand auf Schautafeln visualisieren ++
16 | Ursache-Wirkungs-Diagramme zur Optimierung nutzen ++
17 | Zusammenarbeit mit Softwareunternehmen zum Datenaustausch ++
untereinander starten
18 | Moglichkeiten von Industrie 4.0 eruieren, Vernetzung vorantrei- ++
ben
19 | Optimierungssoftware zur Unterstiitzung nutzen +
Lean Management
20 | Kernprozesse evaluieren +
21 | Verschwendungen aufdecken und eliminieren -> 5A einfiihren ++
Energieverbriauche reduzieren
22 | Sensibilisieren aller Beteiligten ++
23 | ESF durchgehend einsetzen und Ergebnisse priifen — solange ++
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24 | EBulLa-Daten und Energieverbrauchsprognosen sind staatliche ++
Aufgaben einer zu griindenden ,,.Bundesanstalt fiir Bahninfrast-
ruktur

25 | Entwicklung und Implementierung von Systemen wie IRMI vor- +
antreiben

26 | realititsnahe Energieverbrduche: Berechnungen beschleunigen, +
Ergebnisse verifizieren

27 | Kompensation fiir hohere Verbrduche bei Ausgleich von Fahr- ++
planabweichungen einfiihren

Datenschutz und -sicherheit

28 | eigene Datenschutzstrategie entwickeln (einschl. zertifizierter ++
Software, Virenschutz)

29 | Daten regelméBig entsprechend der eingesetzten Medien sichern ++

30 | Schutz vor Zugriffen von auf3en aufbauen ++

31 | Betriebsvereinbarung: fremde Medien oder Dateien diirfen nicht ++
eingesetzt bzw. gedffnet werden

Fachpersonalbedarf sichern

32 | Employer Branding entwickeln +

33 | Wertschédtzung und Anerkennung der Mitarbeiter in Unterneh- ++
menskultur verankern

34 | Dialog mit den Mitarbeitern suchen, offen fiir Veranderungen ++
sein

35 | Qualifizierung vorantreiben ++

36 | notwendige Entlassungen mitarbeiter- und medienfreundlich ge- +
stalten

37 | Bildungsniveau passend auf Stellenbeschreibung priifen +

38 | Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen intensivieren ++

39 | Forschungsarbeit intensivieren ++

40 | Unternehmensumfeld hinsichtlich Grolunternehmen beachten

41 | Zugang zu Medien ausbauen 0

Einfluss auf Richtliniengestaltung nehmen

42 | Mitarbeit in Parteien, Verbdnden und Normungsausschiissen ++

43 | Richtlinien aktiv mitgestalten ++

44 | Malinahmen treffen, um neuen Vorgaben zu begegnen. Gemein- +
sam Ldsungen finden

45 | Forderprogramme nutzen +
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4.3 Bund und Linder sowie Aufgabentrager

4.3.1 Transparenz in der Vergabe von Verkehrsdienstleistungen

Bei der Vergabe der Verkehrsdienstleistungen sind von Bestellerseite verschiedene Hand-
lungsalternativen gegeben, um die Arbeit der Werkstdtten zu unterstiitzen. So fiithren ver-
bindliche und zeitlich abgestimmte Vergabepline von Verkehrsdienstleistungen zu Pla-
nungssicherheit bei Betreibern, Herstellern und Werkstétten. Bundesweit vereinheitlichte
Ausschreibungsunterlagen erleichtern die Bearbeitung aller Akteure, erhéhen die Ver-
gleichbarkeit und den Zugang. Damit entféllt auerdem das Lernen zwischen den Verga-
bevarianten der einzelnen Aufgabentriger. Mit diesen Alternativen ist eine erhohte Beteili-

gung an den Vergabeverfahren zu rechnen.

Fiir die Aufgabentriger bedeutet dies, die Rahmenbedingungen frith genug zu definieren,

die Abstimmung mit den Akteuren zu suchen, Angebote zur Fahrzeugfinanzierung einzu-

planen sowie Werkstitten und Hersteller einbeziehen.*”

Aufgabentrager konnen mit funktionalen Ausschreibungen Betreiber fiir kommende Netze

animieren, sich an Vergaben zu beteiligen. In diesem Rahmen wird die zu erbringende
Leistung vorgegeben, die Bewerber erarbeiten Losungsmodelle, von denen das Beste dann
zum Zuge kommt. Dies wiirde auch den heute meist noch vorrangig betrachteten niedrigs-

ten Zuschussbedarf um den Losungserfolg erweitern.

Statt mit Brutto- oder Nettovertrdgen sollten Anreizvertrige, die die Bonus- und

Malusvereinbarungen aus den beiden Arten generieren, angeboten werden. Konig geht
davon aus, dass mit dem Anreizsystem eine okonomische Steuerung zur Qualitétssiche-
rung bzw. -steigerung moglich ist’”'. Gleitende Uberginge von beginnend Brutto- und an-
schlieBenden Nettovertrigen sollen den Betriebsstart erleichtern (sog. Startsicherungsmo-
dell’). Fiir die Werkstitten bedeutet dies, dass mehr Engagement auch héher bzw. weni-

ger mit Abschldgen vergiitet werden sollte.

Mit Hilfe von maBigeschneiderten Ausschreibungen kann eine effektive Selektion durchge-

filhrt werden, wenn mit Bewéhrtem fortgefahren werden soll. Die Vorgabe ,,gebrauchte

3% ygl. Leenen, M. (2011), S. 6
% Konig, R. (2014)
392 BAG-SPNV (2103), S. 33
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Fahrzeuge sind mitzubringen fiihrt z.B. zu Bewerbungen von Unternehmen, die dieses
erfiillen kénnen. Ahnlich kann mit spezifischen Vorgaben hinsichtlich der im Netz bereits

eingesetzten Fahrzeuge verfahren werden.

Neben den Fahrzeugbeschaffungskosten sind auch die Betriebs- und Instandhaltungskosten
entscheidend fiir einen kostenbewussten, sicheren Betrieb. Um Betriebserfahrungen ein-
flieBen zu lassen, sollten bei der Auswahl der Fahrzeugkriterien einer Ausschreibung die
Erkenntnisse von Betreibern und Werkstitten mit einbezogen werden. Zur Hohe der Be-
triebskosten bieten viele Hersteller und Dienstleister Vorhersagen an. Diese sind im Laufe
des Betriebseinsatzes mehrfach zu verifizieren, um zu verbindlichen Aussagen kommen zu

konnen.

Die Angaben zum Energieverbrauch der Fahrzeuge durch die Hersteller sind eher vage,
denn sie hingen z.B. von der Fahrzeugvariante bzw. -typ, dem Wartungszustand, der In-
frastruktur, dem Einsatzort, der Jahreszeit und vom Betriebspersonal ab. Fahrzeugseitig
sind allerdings keine verbindlichen und vergleichbaren Aussagen mdglich, da keine ent-
sprechende Normlage®® vorhanden ist. Zu beachten ist, dass bei der Entscheidung zwi-
schen den besten Losungsvarianten die Aufgabentrager hiufig der aktuell am wirtschaft-
lichsten erscheinenden der Vorzug gegeben wird. Die zugrunde liegenden Verbrauchswer-
te sind von einem Dienstleister, DB Netz, ermittelt worden. Daher sind diese Werte eben-
falls zu verifizieren und entsprechende Haftungsregelungen fiir Fehlberechnungen mit dem
jeweiligen Vertragspartner, in der Regel ein Eisenbahnverkehrsunternehmen, zu vereinba-

rén.

Vereinheitlichte Fahrzeuganforderungen, wie sie in den BAG-SPNV-Empfehlungen ausge-
fithrt wurden, bereiten den Boden fiir die Standardisierung und einen sinnvoll einheitlichen
Fuhrpark in Deutschland. Die Vorbereitungen der Werkstétten, wie Fehlersuche und -
finden, Lagerhaltung usw. werden dadurch vereinfacht und die Arbeiten sind kostengiinsti-
ger zu gestalten. Damit stehen die Aufgabentrdger in der Verantwortung, Standards durch-

zusetzen.

Bei der Verwendung von Ponalen ist besonderes Augenmerk darauf zu richten, dass die

erhaltenen oder eingezogenen Mittel im Versorgungsgebiet der Forderung des Verkehrs-

3% Es sind hier keine Fahrzyklen zur Verbrauchsmessung genormt. In der PK W-Industrie existieren mehrere,
landesspezifische Vorgaben.
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tragers Schiene allgemein zukommen. Als Beispiel sei die geforderte Beschaffung einer
Anlage (wie zur Unterflurradsatzbearbeitung) genannt, deren Zugang dann fiir alle EVU
erfolgen bzw. beim geforderten Unternehmen allen anderen zu Selbstkosten gewéhrt wer-
den muss. Ansonsten wiirde ein derartiger Eingriff von Aufgabentrigern in die Wettbe-

werbsfahigkeit der Unternehmen dem Gedanken des Wettbewerbs widersprechen.

Ein bewusstes Wahrnehmen der Rolle als Aufgabentriger muss also mit der Erkenntnis

einhergehen, dass der Besteller den Prozess fiihrt.

4.3.2 Eigentum der Fahrzeuge und Fahrzeugfinanzierungskonzepte

Bislang sind mehrere unterschiedliche Modelle des Fahrzeugeigentums in Deutschland

realisiert. Klassisch, durch jahrzehntelange Verwirklichung der Staatsbahnen, gehdren

Fahrzeuge dem Eisenbahnverkehrsunternehmen. Dieses erwirbt den Fuhrpark und iiber-
nimmt auch selbst die Instandhaltung. Sollte die Liquiditédt des Betreibers nicht ausreichen

bzw. unternehmenspolitisch keine Anschaffung gewollt sein, bieten Leasingunternehmen

verschiedene Finanzierungsmodelle vom Dry- bis Wet-Lease an. Die Fahrzeugauswahl
trifft entweder das EVU oder der Leasinggeber. Im Rahmen des Finance-Lease kann das
EVU dabei auch die Fahrzeuge erwerben, dann sind diese aber auch zu bilanzieren. So
wurden fiir das Meridian-Netz von Veolia die 35 FLIRT-Fahrzeuge im Wert von ca. 200
Mio. € {iiber ein Sale-and-Lease-Back-Verfahren mit Hilfe von Alpha-Trains beschafft.
Auch Fondsgesellschaften entdecken den Markt fiir Schienenfahrzeuge und sehen Ent-

wicklungschancen fiir energieeffiziente Fahrzeuge im Personenverkehr’™*.

Das Land Niedersachsen startete eine andere Form — den Aufgabentridgerpool. Hier wihlt

der Aufgabentriger die Fahrzeuge und schreibt parallel die Instandhaltungsarbeiten aus”.
Damit iibernehmen die Aufgabentriger direkt die Verantwortung fiir die Weiterentwick-

lung des SPNV hinsichtlich der Fahrzeuge.

Betreiber mit kommunalem Hintergrund erhalten meist gilinstigere Finanzierungsmittel,

daher findet hier eine Wettbewerbsverzerrung zugunsten dieser Unternehmen statt. Um

3% Paribus Capital (2013). Das Unternehmen iibernimmt und erweitert z.B. den Fuhrpark fiir die Marschbahn
ab Dezember 2016.

395 B90/Griine (2012), S. 16; dito (2013); dito (2014): Forderung nach Bildung eines Fahrzeugpools mit eige-
nen Fahrzeugen fiir Bayern
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dies zu relativieren, entwickelte und wand der Verkehrsverbund Rhein-Ruhr erstmals das

danach benannte VRR-Finanzierungsmodell an. Hier erwirbt das EVU die Fahrzeuge und

verdauflert sie weiter an den Aufgabentréger, der sie dann wieder zurlickvermietet. Damit
konnen auch Betreiber mit privatem Hintergrund die giinstigen Konditionen der Kommu-
nen fiir die Finanzierung nutzen. Die Instandhaltung ibernimmt in diesem Fall der Fahr-
zeughersteller. Allerdings erwirbt der Aufgabentriger das Eigentum an den Fahrzeugen
und bildet einen eigenen Fahrzeugpool; da die Fahrzeugauswahl jedoch dem EVU obliegt,

sind einheitliche Fuhrparks nur bei entsprechender Auswahlbeschriankung zu realisieren.

Daraus lésst sich schlieen, dass der Aufgabentréger dann auch gleich selbst die Fahrzeuge

erwerben kann. Als Variante ist daher das Lebenszyklusmodell entstanden, bei dem die

Fahrzeugauswahl durch den Aufgabentrager erfolgt. Grundsétzlich ist davon auszugehen,
dass die mogliche Modellvielfalt im Laufe des Produktlebenszyklus zu erhohten Kosten
fiihren wird. AuBBerdem ist hierzu eine eigene Fahrzeuggesellschaft zu griinden, was u.a. zu
sofortigen Folgekosten fiihrt. Zusétzlich muss die Fachkompetenz bei den Aufgabentriagern
deutlich erweitert werden, um den Pflegezustand der Fahrzeuge beurteilen bzw. steuernd
eingreifen zu kénnen®®. Dies trifft allerdings auch auf die Aufgabentrigerpool-Variante
zu. Das benoétigte hochqualifizierte Fachpersonal muss akquiriert und an das Unternehmen
gebunden werden. Bei den deutlichen Unterschieden in der Entlohnung zwischen Industrie
und 6ffentlichem Dienst ein schwieriges Unterfangen®’. Anderenfalls besteht die Mog-

lichkeit, dass Wissen abflieB3t und die Einflussmoglichkeiten schwinden.

Weiterhin bietet z.B. die NVBW die Mdglichkeit, eine Kapitaldienstgarantie des Aufga-

bentrdgers in Anspruch zu nehmen, der dann iiber den gesamten Abschreibungszeitraum
der Fahrzeuge wie ein Biirge in die Fahrzeugfinanzierung eintritt. Zusitzlich wird eine
Leasinggesellschaft bendtigt, die den Kauf- und Finanzierungsvertrag iibernimmt und das
Eigentum an die Bank abtritt’®. Sollte der aktuelle Betreiber nicht die Folgeausschreibung

des Verkehrsvertrags gewinnen, gehen die Fahrzeuge auf den néchsten Betreiber iiber.

306 vgl. NVBW (2014), S. 1

397 Siehe Kap. 4.2.5: Strategien zur Sicherstellung ausreichenden und kompetenten Fachpersonals

398 Schutz des Aufgabentragers vor Insolvenz des Betreibers, siehe § 108 Abs. 1 InsO: ,,Miet- und Pachtver-
haltnisse des Schuldners {iber unbewegliche Gegenstinde oder Riume sowie Dienstverhiltnisse des
Schuldners bestehen mit Wirkung fiir die Insolvenzmasse fort. Dies gilt auch fiir Miet- und Pachtverhalt-
nisse, die der Schuldner als Vermieter oder Verpéchter eingegangen war und die sonstige Gegenstinde
betreffen, die einem Dritten, der ihre Anschaffung oder Herstellung finanziert hat, zur Sicherheit iibertra-
gen wurden.*
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Eigentiimer bleibt die o.g. Bank und der Aufgabentrager bliebe im Eigentum auflen vor.
Auch hier wird der Aufgabentrdger die Qualitdt gesondert {iberwachen miissen, um seine

Einflussméglichkeiten wahren zu kénnen®.

Einen Uberblick iiber die bisher dargestellten Auswahlméglichkeiten sind der Tabelle 6 zu

entnehmen.
Tabelle 6: Modelle der Fahrzeuggestellung (Quelle: BAG-SPNV (2013b), S. 34)

Lebenszyidus- | Afgaben- | ey | e |

Eigentiimer Aufgabentrager Aufgabentrager Aufgabentrager Leasinggeseii- EVU
oder Dritte schaft/ EVU
Verantwortung Aufgabentréager Aufgabentrager EVU EVU bzw. EVU
Fzg.-auswahl Leasing-
gesellschaft
Beschaffungs- Ausschreibung Ausschreibung EVU verkauft In Verantwortung  In Verantwortung
struktur durch AT durch AT Fzg. nach Aus- der Leasing- des EVU
wahl an AT, der gesellschaft
diese an EVU
zurlick verleast
Fahrzeug- Kommunal- Kommunal- Kommunal- Durch Leasing- EVU
finanzierung kredite (bei kredite oder kredite (wenn gesellschaft
Eigentum AT, Regionali- maoglich)
wenn maoglich) sierungsmittel
Fahrzeug- Durch AT mit Durch AT mit EVU unter EVU unter EVU
instandhaltung  Fzg.-gestellung Fzg.-gestellung Kontrolle eines Kontrolle eines
zusammen zusammen Asset Managers  Asset Managers
ausgeschrieben ausgeschrieben
Varianten Alternative Fahr-  Fahrzeugpool Instandhaltung Finance Lease Modellanpassung
zeugdfinanzierung  beim Land durch Dritte (Bilanzierung bei  durch EVU frei
in Abhangigkeit (Hersteller) Leasingnehmer/  wahlbar

vom Eigentlimer EVU)

Kurzuberblick tber Modelle der Fahrzeuggestellung
(Quelle: Marktrecherche BSL Transportation Consultants)

Ebenso wiren als Modelle hersteller- oder bundeseigene SPNV-Fahrzeugpools moglich,

die bislang allerdings noch nicht realisiert wurden. Die Instandhaltung sollte dann entspre-
chend der Modellauswahl getroffen werden: herstellereigen durch die Hersteller, bundesei-
gen durch die Aufgabentrager. Damit wire fiir die Hersteller ein Anreizsystem entstanden,
dass dazu die Moglichkeit béte, die Fahrzeugentwicklung mit Betriebserfahrungen weiter-
zufithren. Ein bundeseinheitlicher Pool nimmt die Aufgabentriger {ibergreifend in die Ve-

rantwortung, steuernd konnte hier die BAG-SPNV eintreten.

Aus den Schilderungen wird deutlich, dass alle Modelle ihrem Anwendungszweck ent-

sprechend angewandt werden sollten. Aus Sicht der Aufgabentriger iiberwiegen m.E. die

399 vgl. NVBW 2014, S. 2
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Vorteile von aufgabentriger- besser eines bundeseigenen Fahrzeugpools mit einbezogener
Instandhaltung. Sie erlangen mit der Auswahlmoglichkeit iiber die Fahrzeugtypen Kennt-
nis liber Vor- und Nachteile, konnen den Fahrzeugmarkt in Deutschland steuern und ge-
winnen so Einfluss auf Effizienz und Effektivitit der Fahrzeugflotten. Die Betreiber kon-
nen nur aus der Perspektive einer Verkehrsdienstleistungsdauer auf Fahrzeuge und deren
Instandhaltung blicken. Grundsitzlich geben dabei betriebswirtschaftliche Argumente den
Ausschlag fiir Entscheidungen; hier bedeutet dies die geringsten Betriebskosten je Zugkm.
Mit der Bereitstellung betriebsbereiter Fahrzeuge durch die Aufgabentriager kimen Aufga-
bentrager bzw. bundeseigene Pools diesen Argumenten nahe. Dennoch ginge ein eventuell
zum Unternehmenserfolg beitragender Bereich in andere Hénde iiber. Aus Sicht der Fahr-
zeughersteller ist ein offener Markt erstrebenswert, auf dem eine Vielzahl von Produkten
um die Gunst der Kunden wirbt. Dienstleister mdchten ihren Markt sichern und erweitern,

daher wird auch hier ein offener Markt préferiert.

4.3.3 Infrastruktur funktionsfihig halten

Das in Deutschland von der DB AG als Eigentiimer des Schienennetzes gesetzte
Trassenpreissystem soll zur Deckung der Kosten fiir die Nutzung dieses Teils der Infrast-
ruktur beitragen. Zusitzlich investiert der Bund seit 2008 jéhrlich pauschal 2,5 Mrd. € in
die Pflege des Netzes. Informationen iiber die Mittelverwendung stellt die DB AG dem
Finanzier nicht zur Verfiigung bzw. werden nicht verdffentlicht. Lediglich Meldungen {iber
weitere sanierungsbediirftige Anlagen, also dariiber hinausgehenden Mittelbedarf, errei-
chen die Offentlichkeit. Kritiker wie mofair reklamieren daher entstandene Querfinanzie-
rungsoptionen fiir den Konzern DB AG. Eine Reform der Verkehrsfinanzierung wird ak-

tuell diskutiert’'

. Nach dem Regierungswechsel 2013 ist im Ressort von Verkehrsminister
Alexander Dobrindt (CSU) die Instandhaltung des Schienennetzes unter besonderer Beo-
bachtung des Verkehrsministeriums. Nun plant das Verkehrsministerium, eigene Untersu-

chungen iiber den Netzzustand durchzufiihren®''.

319 Siehe u.a. Der Wissenschaftliche Beirat (2013)

31 BMVI (2014a): jahrlich sollen 5.000 von ca. 34.000 km von einem unabhingigen Unternehmen gepriift
werden, einschl. Tunnel und Briicken. Anmerkung: Mdglichkeiten dazu wiren seit Gewahrung der Mittel
seit 2008 gegeben, wurden jedoch unter den Vorgiangern Wolfgang Tiefensee (SPD) und Peter Ramsauer
(CSU) nicht angewandt.
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Dies ist allerdings noch nicht ausreichend. Denn im SPNV koénnten Trassennutzungsgelder
entfallen, wie im Kapitel ,,2.5 Infrastruktur® erldutert. Die frei werdenden Verwaltungsres-
sourcen wiren sinnvoller in anderen Bereichen eingesetzt. Auflerdem werden Abtropf-
bzw. Verrieselungsmoglichkeiten von eventuell erwirtschafteten Uberschiissen im Kreis-
lauf vermieden. Als weiterer Ansatz ist die gerechte Verteilung der Netztrassen zu sehen.
Moglich wire dies iiber eine Trassenborse, bei der Betreiber auf fiir sie interessante Zeiten
der Netznutzung bieten. Damit wire ein Optimum an Trassenerlosen fiir den Bund zu er-
zielen’'?. Dazu wird jedoch ein unabhingiger Netzbetreiber benétigt, der den diskriminie-

rungsfreien Zugang fiir alle Betreiber ermdglichen sollte.

AuBlerdem ist der Bund als Eigentiimer und Finanzier gefordert, seine Verantwortung fiir
den Zustand, Bestand und Erweiterung des Schienennetzes wahrzunehmen, denn das Rad-
Schiene-System bildet eine wichtige Grundlage fiir die Instandhaltung der Fahrzeuge. Ak-
tuell erbringen EVU Trassenentgelte fiir die Nutzung des Netzes, auf dem sie ihr Rollmate-
rial bewegen. Als Gegenleistung sollte das EIU ein einwandfreies Netz bereitstellen, dieses

muss auch bei kostenfreier Nutzung gewihrleistet sein.

Bei der Realisierung von GroBprojekten tibersteigen hédufig die tatsdchlichen die anvisier-
ten Kosten, ohne dass deren Nutzen in Relation zu den tatsdchlichen Gesamtkosten gestellt
worden wéren. Wiirden GroBinvestitionen stattdessen in den Ausbau der Infrastruktur des
SPNV flieBen, triigen sie einen weitaus groBeren Nutzen®". Statt des urspriinglich prokla-
mierten, ohne Zuschiisse auskommenden Stuttgart21-Umbaus werden nun 6,8 Mrd. e
dafiir veranschlagt. Statt dessen konnten ca. 1.000 Bahnhofe (bei 3.245 Bahnhofen und
2.891 Haltestellen in Deutschland insgesamt) errichtet oder grundlegend modernisiert wer-

315
den’ .

Die strategische Planung der Infrastrukturentwicklung muss mit dem gebotenen Zeithori-
zont moglich sein. Hierfiir wére eine politisch unabhingige ,,Bundesanstalt fiir Bahnin-
frastruktur zu griinden. In diesem Rahmen koénnen bei groBleren Projekten auch
Anreizsysteme zu Kosten-, Termin- und Qualititsverantwortung installiert werden. Damit

die Biirger, die eigentlichen Finanziers, vor liberzogenen Handlungen geschiitzt sind, ist

312 Martini (2008), S. 16

313 Engel, R. (2008): In der Monopolfalle

3% Stand Mirz 2014

315 Bodack, K.D. (2013): 168. Montagsdemo am 15.04.2013
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zusitzlich denkbar, eine personliche Haftung der Verantwortlichen®'® bei Fehlentscheidun-
gen einzubringen. Dies untersucht auch die Reformkommission ,,Bau von GroBprojek-
ten‘>'”. Auch eine Ausgliederung der Bahnhofe aus der Infrastruktur wére denkbar. Die
Befugnisse der zu griindenden Anstalt miissen so weitreichend sein, dass sie als Ultima

Ratio anstelle der DB ein anderes Unternehmen mit der Instandhaltung beauftragen konnte.

Ein weiterer Zukunftsaspekt kann im Bereich der Prdventiven Instandhaltung entstehen
und zu einer intensiven Zusammenarbeit zwischen EVU und EIU fiihren. Dieser Prozess
ist libergeordnet z.B. durch die Aufgabentriger zu begleiten. Wie beide miteinander
zusammenzuarbeiten haben, ergibt sich aus der TSI ,,Verkehrsbetrieb und Verkehrssteue-
rung“. Nach § 4 TEIV und deren Anlage 2, Ziffer 6 sind Dokumentationen, Durchfiih-
rungs- und Umsetzungspléne zu erstellen, aufgrund dieser das EBA Sicherheitsbescheini-
gungen ausstellt. Als Zukunftsbeispiel mag das Erkennen der Gleislage aus dem Fahrzeug
heraus dienen, wodurch zeitnah Kenntnis iiber einen Teil des Zustandes der Rad-Schiene-
Kopplung (neben Spurweite und Schienenkopf) und damit der Produktionsmittel des EVU
(Fahrzeug) und des EIU (Gleisbett, Schienen, Weichen) erlangt werden. Die Auswirkun-
gen von Gleislageabweichungen bei Fahrzeugen werden im europdischen Forschungspro-
jekt DynoTRAIN®"® untersucht. Technisch und wirtschaftlich optimal wire eine passende
Profilpaarung zwischen Schienenkopf und Radreifen sowie die radiale Einstellung der

Radsiitze®"”

. Toleranzen im Rad-Schiene-Kontakt konnen zu dynamischen und akustischen
Reaktionen fiihren, wie z.B. Resonanzen im Fahrzeug- und Schienenaufbau; auch der
Fahrkomfort fiir die Fahrgéste wird beeintrachtigt, und die Ladrmbelastung an Bahnstrecken
steigt. Fahrzeugseitige Resonanzen belasten z.B. Drehgestelle mit Primér- und Sekundér-
federung, Wagenkisten und ein- und angebaute Komponenten, ebenso elektrische Leitun-
gen und Verbindungen. Im Schienennetz fithren groBere als zuldssige Abweichungen z.B.

zu Langsamfahrstellen und damit eventuell zu Fahrzeitverlusten®. Im Extremfall wiren

sogar Entgleisungen die Folge. Verursacher konnen Fahrbahn, Fahrzeug, Leittechnik oder

316 Die Haftung darf sich jedoch nicht z.B. im Riicktritt von Politkern bei Erhalt der Versorgungsbeziige oder
Wechsel in (hochdotierte) Positionen der den Missstand auslésenden Firma widerspiegeln. Anmerkung:
Der Wechsel von Politikern in Wirtschaftsunternehmen wird in der Offentlichkeit misstrauisch beobach-
tet (im Bahnbereich z.B. Ronald Pofalla, Otto Wiesheu).

37 BMVI (2014a): gefordert werden z.B. klare Regelungen von Verantwortung und Haftung

318 Teil des EU-Projektes TrioTRAIN. Grundsitzlich soll dadurch auch die Fahrzeugzulassung vereinfacht
werden.

319 Grote, K-H.; Feldhusen, J. (2011), Q38-41

320 Wolter (2012), S. 15
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Bedienung sein. Beispielhaft seien Absenkungen im Gleisbett, Losen von Verankerungen,
defekte Bremssteuerungen oder falsches Sanden genannt. So gilt es im Interesse aller Be-
teiligten, regelméBig das Einhalten der vorgesehenen Toleranzen zu {iberpriifen, damit
Fehler rechtzeitig erkannt, behoben und zukiinftig vermieden werden kdnnen. Dies tragt

dazu bei, die Zuverlassigkeit und Verfiigbarkeit des Gesamtsystems Bahn zu steigern.

Grundsétzliche Untersuchungen zum praktischen Einsatz fortlaufender Messungen der
Gleislageabweichung aus Fahrzeugen heraus wurden bereits erfolgreich abgeschlossen®”'.
So werden Riickfliisse zu Schadensanalysen und Messstellen ausgewertet und daraus Re-
geln fiir das weitere Vorgehen abgeleitet. Anzumerken bleibt, dass aktuell erst ein ICE-
Fernreisezug mit Messeinrichtungen ausgertistet ist, die Entwicklung also erst begonnen
hat. Hierzu setzt der Infrastrukturbetreiber DB Netz Messziige ein®*?, unter Benutzung von

€323

Lasermessinstrumenten z.B. von ,,Riegl Laser Management Systems“*”, und verwendet

haufig das Sehnenmessverfahren, um ,,die Abweichung des Gleises von seiner idealen La-
ge“’** zu priifen. Zur Beurteilung der Gleislagequalitit nach EN 13848 konnen die Mess-
signale dieses Verfahrens jedoch nicht verwendet werden, da die Wandersehnenmesssigna-
le in die realen, formtreuen Gleislagesignale zuriickgerechnet werden miissen. Mit der Re-
konstruktion der originalen Gleislageabweichung aus 3-Punkt-Signalen wird die Beurtei-
lung nach EN 13848 erméoglicht’®. Eingesetzt in Fahrzeugen des Regelbetriebs wiire eine

standig aktuelle Zustandseruierung zu verwirklichen. Erste Versuchsfahrten wurden bereits

erfolgreich absolviert.

Die Umsetzung im SPNV ist geplant, steht jedoch noch aus. Als Herausforderung stellen

sich dabei folgende Aspekte in der Vorgehensweise heraus:
1. Beherrschung der Datenvielfalt,
2. Interpretation der Daten und Verdichtung der Ergebnisse,

3. Erkennen von Risiken,

321 Wolter, K.D. (2012): Rekonstruktion der originalen Gleislageabweichungen aus 3-Punkt-Signalen (Wan-
dersehnenmessverfahren) und Beurteilung hinsichtlich Amplitude, Fehlerwellenlédnge sowie Fehlerform,
auch CTM Continues Track Monitoring

322 Fahrzeuge RailLab fiir ,,Rollendes-Analyse- und Inspektions-Labor*

323 www.riegl.com

324 Siegmann, J.; bei Wolter, K.D. (2012), S. 1

3% siehe Wolter, K.D. (2012)
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4. Definition der Eingriffsschwellen sowie
5. daraus abzuleitende, praventive Eingriffe.

Vorteilhaft ist, dass die Messungen laufend erfolgen kdnnen, damit also z.B. tdglich Mess-

ergebnisse zur Verfiigung stehen*®

. Das EIU erfiihre sehr schnell von Schiaden im Netz,
die Reaktionszeit auf diese bedarfsorientierte Instandhaltung bliebe abzuwarten. Schwierig
konnten sich die daraus entstehenden Einfliisse auf die unterschiedlichen Geschéftsmodelle
zwischen EIU und EVU erweisen, daher ist die o.g. libergeordnete Steuerung erforderlich.
Zusitzlich konnte die entstehende Transparenz zu einer Verschiebung der Verantwortung
genutzt werden bzw. fithren. In Japan funktioniert der Bahnverkehr nach dem Prinzip, dass
beiderseits einwandfreie Infrastruktur und Fahrzeuge zur Verfligung stehen miissen. Sollte
die Installation erfolgen, wire die geplante Instandhaltung fiir Fahrzeuge wesentlich flexib-
ler, die ungeplante wére minimiert. Damit sollten die Werkstattkosten gesenkt und Einspa-
rungen in den Betriebskosten der EVU mdglich werden. Ein deutlicher Wettbewerbsvorteil
wire entstanden. Dies muss in eine Gesamtstrategie eingebettet sein, denn nach aktuellem
Sachstand bestehen Anreize zur Vernachldssigung der Infrastruktur wie auch der Fahr-
zeuginstandhaltung. Auch dies spricht fiir die Ubertragung der Aufgaben auf eine Bundes-

anstalt.

Kritisch miissen allerdings die Konsequenzen aus den o.g. Erkenntnissen gesehen werden,
wenn Abweichungen festgestellt und erst mit zeitlichem Verzug, der ja systemimmanent
ist, behoben werden. Bei der Untersuchung der Ursachen sind alle Beteiligten gefordert,
offen miteinander zu kommunizieren und den Willen bzw. das Koénnen zur Zusammenar-
beit zu zeigen. Denn es wiren z.B. Langsamfahrstellen hinsichtlich Auftretens, Lange und
Dauer der Storung visualisier- und tiberpriifbar sowie mangelhafte Fahrzeuginstandhaltung

oder fehlerhafte Bedienung zu ergriinden.

Daraus folgt, dass weitere Schnittstellen entstehen und hinsichtlich Pénale, Haftung und
Regressanspriichen zwischen Infrastrukturbetreiber, Fahrzeugeigentiimer, Aufgabentrager
und Werkstatt zu regeln sind. Ubergeordnet kann dies durch die o.g. ,,Bundesanstalt fiir
Bahninfrastruktur ibernommen werden, die fiir eine maf3geschneiderte Regulierung sor-

gen kann.

326 Chollee, B. (2014): Leiterin Fahrzeuge, DB Systemtechnik, Berlin (Gespriich am 9.04.2014)
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4.3.4 Zulassung der Fahrzeuge vereinfachen

Von der Gesetzgebung der Européischen Union sind zwei Verfahrensmoglichkeiten der

Zulassung vorgesehen:

e Uber die Europiische Eisenbahnagentur (ERA) sollen Fahrzeuge fiir grenziiber-

schreitende Verkehre sowie wahlweise innerhalb eines Landes auch

e von den Nationalen Sicherheitsbehdorden (NSA), in Deutschland das Eisenbahn-

bundesamt EBA, fiir die im Land verkehrenden Fahrzeuge.

Damit sollte dann je nach Ausgestaltung ein europaweit einheitliches, grenziibergreifendes

System etabliert sein. Anderseits bilden sich wiederum neue Schnittstellen aus.

Fiir die Zulassung der nationalen Fahrzeuge ist in Deutschland also das Eisenbahnbundes-
amt (EBA), das im Zuge der Bahnreform 1994 gegriindet wurde, zustindig. Mit § 1 des
Gesetzes fiir die Bundes Eisenbahnverkehrsverwaltung (BEVVG) wurden hoheitliche

327 Davor lieBen Bundes- und Reichsbahn ihre

Aufgaben u.a. auf das EBA {ibertragen
Fahrzeuge selbst fiir den Betrieb auf ihrem Schienennetz zu. Mit der Umsetzung des
Regionalisierungsgesetzes waren nun Eisenbahnunternehmen, Halter und Hersteller von
Fahrzeugen Antragsteller auf Zulassungsgenehmigungen. Grundlage fiir den Entschei-
dungsprozess war (und ist weiterhin) § 32 Abs. 1 EBO***, nach dem Fahrzeuge vor Inbet-
riebnahme abgenommen werden miissen, und die darin enthaltenen fahrzeugtangierenden
anerkannten Regeln der Technik. Anschlie8end sind sie regelméBig alle sechs Jahre, spite-
stens nach acht Jahren, zu iiberpriifen (§ 32 Abs. 2 und 3 EBO). Dies geschieht im Rahmen
von Hauptuntersuchungen. Um den Prozess der Zulassung gestalten zu kdnnen, orientiert
sich das EBA an der Verwaltungsvorschrift ,,VwV Abnahme § 32 von 2004, der 1. Er-
ginzung von 2011 (als Ubergangsvorschrift) und der 2. Erginzung von 2014 (Umgang mit

dem u.g. MoU).

Eisenbahnen, die keine Sicherheitsgenehmigung® benétigen, kénnen von den Lindern
beaufsichtigt werden. Dazu wurden von elf Bundeslindern Landeseisenbahnaufsichten

gegriindet, deren jeweilige Kompetenzen mit dem EBA geregelt sind.

327 Bundestag (1993)
28 BMJV (2012a), Vgl. Driller (2011), S. 3ff
329 7.B. Regionalbahnen
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Fahrzeuge, die (auch) auf dem deutschen Teil der TEN verkehren, bendtigen eine
Inbetriebnahmegenehmigung (IBG). Damit SPNV-Fahrzeuge also in Deutschland frei alle

Strecken befahren diirfen, wird diese Genehmigung quasi zur Grundlage des Betriebs.

Die ,,Funktionale Sicherheit in Eisenbahnfahrzeugen" wird mit Hilfe der Sicherheitsrichtli-
nie fiir Fahrzeuge (SIRF)*° nachgewiesen (siche VV IBG Anlage 1 Teil 13). AuBerdem
kann mit der SIRF die CSM-Verordnung™' erfiillt werden.

Im Juni 2013 beschlossen Verkehrsministerium, VDV, VDB und DB AG, den Zulassungs-
prozess effizienter und transparenter zu gestalten und besiegelten dies mit einem Memo-
randum of Understanding (MoU) des Verfahrens fiir die Inbetriebnahmegenehmigung von
Eisenbahnfahrzeugen®*?, das sich an der EU-Richtlinie zur Technischen Spezifikation fiir
die Interoperabilitét (TSI) orientiert. In Deutschland wurde die TSI durch die TEIV umge-
setzt. Damit ist es das Ziel, die deutschen mit den europédischen Zulassungsprozessen nach
RL 2008/57/EG** zu harmonieren. Planungssicherheit fiir die Beteiligten ergibt sich dem-

nach aus®**

e dem Festschreiben der Regelwerke zum Zeitpunkt der Antragstellung der
Inbetriebnahmegenehmigung oder Serienzulassung (eine Serie ist ,,eine Reihe iden-
tischer Fahrzeuge einer bestimmten Bauart* § 2 Nr. 12 TEIV). Dadurch entsteht ei-
ne deutliche Rechtslage, denn zuvor war dieser Termin auf den Tag der Abnahme

festgeschrieben.
e FEinem zwischen Antragsteller und EBA gemeinsam vereinbarten Terminplan sowie

e cinem Nachweisplan fiir eventuelle Abweichungen bzw. Ergéinzungen zur aktuellen

EBA-Checkliste nach § 32 EBO.

Im Rahmen der Serienzulassung sind auch Zulassungen von Fahrzeugvarianten (Fzg., das
mit zugelassener Serie in Teilen iibereinstimmt, §7a TEIV) und Fahrzeugtypen (,,entspre-
chend den grundlegenden Konstruktionsmerkmalen des Fahrzeugs nach einer einzigen EG-

Baumusterpriifbescheinigung™ (§ 2 Nr. 14 TEIV), mittels Konformititserkldrung (§7b

330 Bisenbahn-Bundesamt (2011); Bezug auf Ril 2004/49/EG

331 Bisenbahn-Bundesamt (2010): Leitfaden CSM-Risiko; Eisenbahn-Bundesamt (2009): Anhang 2 dazu

32 BMVBS (2013), Anm. in Kraft seit 01.07.2013

333 RL des Europiischen Parlaments und des Rates iiber die Interoperabilitit des Eisenbahnsystems in der

Gemeinschaft
34 Vgl. Driller (2014), S. 7ff
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TEIV)) geregelt. Der Zulassungsprozess gliedert sich vereinfacht wie folgt. Nach Antrag-
stellung werden vom Antragsteller externe oder interne Gutachter mit Priifungen beauft-

ragt335:

e NoBo fiir eventuelle Priifungen nach TSI, Ziel ist hier eine EG-Priifbescheinigung.

e DeBo fiir die Priifung von nationalen Anforderungen mit dem Ziel einer nationalen

Konformititsbescheinigung (NNTR).

e AssBo fiir die Evaluierung und Bewertung von Risiken CSM™°, die Ergebnisse

werden in einem Sicherheitsbewertungsbericht festgehalten.

Parallel erfolgt die Entwicklung, Konstruktion und Fertigung der Fahrzeuge, wobei die
Anforderungen der EBA-Checkliste®’, die als Anforderungskatalog zwischen Antragstel-
ler und Zulassungsbehorde vereinbart wurde, gelten und dokumentiert werden. Der An-
tragsteller priift die in seinem Auftrag erstellten Unterlagen selbst. Anschlieend erstellt er
eine EG-Priiferklarung und eine Konformitatserklirung NNTR. Beide Erkldrungen zu-
sammen mit dem Ergebnis des Sicherheitsbewertungsberichts werden mit einer ,,Erklarung
zur Einhaltung der anwendbaren Rechtsvorschriften® und Nachweisen fiir vier Fachgebiete
(Radsatz, Bremse, Fahrtechnik und das fahrzeugseitige Zugsteuerungs- und Sicherungssy-
stem) dem EBA {ibergeben. Dieses trifft dann eine Entscheidung iiber die
Inbetriebnahmegenehmigung. Fiir eventuelle Dissensfille ist ein {ibergeordneter Len-

kungskreis Fahrzeuge installiert worden.

Die urspriingliche Arbeit des EBA, die vollstindige Priifung der Fahrzeugkonformitit,
wurde also auf wesentliche sicherheitsrelevante sowie eine Uberblickspriifung von Antrag-
steller selbsterkldrten und dessen beauftragten Gutachtern verfassten Berichten reduziert.
Damit geht eine Entlastung der Zulassungsbehorde, aber auch deren Kontrollverlust einher.
Auch wenn die Gutachter EBA-zertifiziert sein miissen, so werden doch zahlreiche Kom-
petenzen nach extern verlagert. Hier ist mit einem Knowhow-Abfluss zu rechnen; hoch-

qualifizierte EBA-Mitarbeiter miissen ihre Arbeit nunmehr teilweise auf das katalogisierte

335 Welches Nachweisverfahren zu beriicksichtigen ist, ergibt sich aus Anhang 1 der VV IBG des EBA, Vor-
lagen zu den jeweiligen Dossiers aus den Anhdngen 2-8 der VV IBG.

336 Common-Safety-Method entsprechend der Verordnung (EG) Nr. 352/2009 zur Uberwachung und Kont-
rolle von mdglichen Gefahrdungen im System Bahn.

37 Unterlagen unter http://www.eba.bund.de/DE/HauptNavi/FahrzeugeBetrieb/Fahrzeuge/Zulassung/Ab-
nahme/Regelfahrzeuge/abnahme regelfz node.html (Stand 12.08.2014)
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Abhaken von vorliegenden Unterlagen beschrinken. Der Verband der Bahnindustrie sieht
ein Jahr nach dem MoU, dass ,,Ziige deutlich rascher und kostengiinstiger zugelassen wer-

den konnen“***. Auch das EBA sicht eine Weiterentwicklung des Systems™™.

Der zwischen EBA und Antragsteller vereinbarte und festgelegte Anforderungskatalog
bleibt sieben Jahre bestehen, Verlingerungen sind moglich®*. Bei der angestrebten, deut-

lich dariiber hinausgehenden Fahrzeuglebensdauer bedeutet dies:

e Fahrzeugherstellern steht fiir die Fertigung von Serienfahrzeugen ab Antragszeit-
punkt grundsétzlich ein Zeitfenster von sieben minus vier Jahren (die fiir Entwick-
lung, Test und Bau eines neuen Fahrzeugs benétigt werden®') verbleibend drei
Jahre zur Verfiigung. Jede Anderung danach in Gesetzeslagen oder den anerkann-
ten Regeln der Technik in zulassungsrelevanten Teilen bzw. Komponenten wird zu
einer Neuzulassungsprozedur fithren. Fiir strukturelle Teilsysteme gilt, ,,Liegt die
Antragstellung mehr als sieben Jahre zuriick, so ist das technische Regelwerk zu-
grunde zu legen, das zum Zeitpunkt des Ablaufs dieser Frist anwendbar war (§ 6

Abs. 3 TEIV).

o Werkstétten bzw. Betreiber mit ihren Fahrzeugen miissen also bei anstehenden Re-
visionen, jeweils nach spitestens acht Betriebsjahren, darauf achten, dass keine zu-
lassungsrelevanten Teile gedndert werden, da ansonsten eine Neuzulassung erfor-
derlich wire. Anderungen in strukturellen Teilsystemen miissen dann dem aktuel-

len Stand entsprechen.

Aus diesen Vorgaben ist zu schlieBen, dass die getroffenen Regelungen zu Unsicherheiten
besonders auf Hersteller-, Betreiber- und Werkstattseite fithren. Vorausschauende Erfiil-
lung von zukiinftigen Vorgaben ist schlicht unmoglich. Mit zunehmender Vernetzung der
Komponenten werden Inventionen oder Innovationen den Schienenfahrzeugmarkt damit

zukiinftig nur noch schwer erreichen kdnnen.

Daher ist im Bereich der Zulassung der Gesetzgeber in der Verantwortung, seine deutliche

Bevorzugung des MIV zu reduzieren, indem er die Anforderungen an den SPNV mit denen

333 VDB (2014c), S. 1: Pressemeldung 25.06.14, sowie Schuppe (2014), S. 7

339 Horster, G. (2014), S. 7: Unternechmen nutzen neues Zulassungsprocedere beim EBA. Verantwortung der
Akteure klarer geregelt.

340 Basierend auf § 7 Abs. 2 TSI

! Horster, G.; in DVWG (2014), S. 7
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des MIV gleichstellt. Dies bedeutet, dass einmal zugelassene Fahrzeuge diesen Status be-
halten, auch wenn neue Anforderungen z.B. aus den anerkannten Regeln der Technik oder
der Gesetzgebung gestellt werden. Vertrauen in den Wettbewerb heifit auch, dass Eisen-
bahnen und Halter sich schon aus Eigeninteresse an passenden Ldsungen orientieren wer-
den. Sollten beide unter gleichen Bedingungen agieren diirfen, wéaren nicht nur Kostener-
sparnisse realisierbar, sondern erprobte Fahrzeugbaureihen wiirden zu zuverldssigerem
Betrieb fithren und Innovationen z.B. in der Energieeffizienz konnten leichter realisiert

werden.

4.3.5 Empfehlungspaket fiir Bund, Lander und Aufgabentriger

Zusammengefasst ergeben sich verschiedene Handlungsalternativen, die mit den zu
erwartenden Auswirkungen (o = gering/neutral, + = hoch, ++ = sehr hoch) in Tabelle 7
dargestellt sind. Einige Punkte dhneln denen im Empfehlungspaket fiir alle Akteure und

heben damit deren Bedeutung besonders hervor.

Tabelle 7: Handlungsempfehlungen fiir Bund, Lander und Aufgabentrager

Handlungsempfehlungen fiir Bund, Linder und e;w:flts?_
Aufgabentriger .
wirkung
Transparenz in Vergabeverfahren
1 | verbindliche, zeitlich abgestimmte Vergabepline verdffentlichen ++
2 | einheitliche Ausschreibungsunterlagen verwenden ++
3 | Rahmenbedingungen friihzeitig definieren ++
4 | funktionale Ausschreibungen kreieren ++
5 | Anreizvertrdge anbieten ++
6 | Erkenntnisse aus Werkstatterfahrungen einflieen lassen ++
7 | Energieverbrauchsaussagen normieren +
8 | verbindliche Fahrzeuganforderungen gemiB BAG-SPNV fiir Aus- ++
schreibungen festlegen
9 | Ponalen sinnvoll zur Férderung des Systems einsetzen ++
Eigentum der Fahrzeuge und Finanzierungskonzepte
10 | Aufgabentriager-Pool griinden => Ziel: ,bundeseinheitlicher Pool* ++
11 | Zwischenzeitlich, fiir den Ubergang: Finanzierungsmodelle anbieten ++
mit Eigentumsvorbehalt
12 | Instandhaltung durch die Aufgabentriger entspr. schwedischem Modell ++
Infrastruktur funktionsfihig halten
13 | Schienennetz und Stationen aus DB-Verbund 16sen ++
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14 | Trassennutzungs- und Stationsgelder entfallen lassen ++
15 | Gerechte Verteilung der Trassen vornehmen, z.B. iiber Trassenbdrse ++
16 | GroBprojekte realistisch bewerten, personliche Haftung fiir Verantwort- ++
liche einfiihren
17 | Pravention in der Schieneninstandhaltung vorantreiben +
18 | Zusammenarbeit zwischen EVU und EIU begleiten +
19 | = ,,Bundesanstalt fiir Bahninfrastruktur* griinden ++
Zulassung der Fahrzeuge vereinfachen
20 | Erfolg des MoU beobachten und Verfahren optimieren +
21 | Fenster fiir Serienfertigung auf realistische Werte erhdhen ++
22 | Verantwortung der Werkstétten erhohen, regulatorische Hiirden senken ++

4.4 Eisenbahnverkehrsunternehmen

4.4.1 Fahrzeuge im Fuhrpark managen

Das Management einer Fahrzeugflotte kann grob in die folgenden Komponenten gegliedert

werden:

1. Planung und Steuerung der Instandhaltung,

2. Ersatzteilbeschaffung,

3. Analysen durchfiihren z.B. zur Verfligbarkeit, Budgeteinhaltung, RAMS, LCC als
auch

4. Benchmarking mit Standorten vergleichbarer Dienstleistungsangebote z.B. zu Ko-

stenstrukturen bei Material und Personal, Analysen von Fahrzeugbaureihen.

Alle vier Bereiche gilt es gemeinsam zu gestalten. Dabei ist als Datenbeschaffungsgrund-
lage fiir dieses Management der Einsatz von Fahrzeugservicekarten zu sehen, mit dem z.B.
eine monatsgenaue Abrechnung fiir jedes einzelne Fahrzeug ermdglicht wird. Dazu gehort
die Evaluierung variabler Kosten (wie Tanken und Schadensmanagement), sowie der fixen
Kosten (wie Leasingraten und Versicherungen). Zudem bieten Fahrzeugservicekarten die
Moglichkeit zur bargeldlosen Inanspruchnahme von Dienstleistungen bei Partnerunter-
nehmen. Mittels Tools wie speziellen Datenaufbereitungsprogrammen konnen innerbet-

rieblich die erhobenen Daten ausgewertet werden; damit konnen auch externe Dienstleister
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beauftragt werden. Preistreiber, Ausreifler oder andere UnregelmiBigkeiten sind mittels

dieses Controllings einfach zu eruieren bzw. Ansdtze zu Verbesserungen einzuleiten.

Der Konzern DB AG erreicht durch das als Dienstleistung fiir andere Betreiber angebotene
Fahrzeugservicekarten- bzw. Fuhrparkmanagement erheblichen Einfluss auf den jeweili-
gen Betreiber, denn die piinktliche Bereitstellung einsatzfiahiger Fahrzeuge ist ausschlag-
gebend fiir das Bestehen eines EVU im Wettbewerb. Zusétzlich gewinnt er Stirke gegenii-
ber den Fahrzeugherstellern, denn durchfiihrbare Schwachstellenanalysen fithren mit einer
grofBeren, stabileren Datenmenge zur Verbesserung der Verhandlungsmacht. Folglich sollte
den Herstellern daran gelegen sein, ihre Kunden selbst zu betreuen und ein eigenes
Fuhrparkmanagement anzubieten. Damit sind dann die vier o.g. Bereiche steuerbar.
AuBerdem werden verldssliche Aussagen zu RAMS- und LCC-Analysen der eigenen Pro-
dukte bereits wahrend der Konstruktionsphase sowie Angaben zu Verfiigbarkeiten und

Nachweise von Fehlerraten im Betriebseinsatz moglich.

Haufig wird in Ausschreibungen ein flexibles Innenraumkonzept verlangt. Dies dient z.B.
der Deckung der sich jahreszeitlich bedingt dndernden Kundenwiinsche (wie Fahrrad-
transporte im Sommer), realisiert durch den teilweisen Wechsel der Bestuhlung. Strate-
gisch bedeutet dies fiir Werkstitten, dass sie dazu gebdudeseitig ausreichend grofe, be-
heizbare Lagerrdume sowie zeitweise zusitzliche Personalreserven vorhalten miissen. Um
Umriistzeit zu sparen, ist bei den Herstellern auf die Verwendung von auf den Wechsel
erleichternde Schnellverschliisse zu dringen. Damit Kunden diese wihrend des Betriebes
gewollt oder ungewollt nicht betitigen konnen, sind Schutzeinrichtungen vorzusehen, flir

deren Betdtigung die Werkstattmitarbeiter Spezialwerkzeuge bendtigen.

4.4.2 Instandhaltungscontrolling

Gemeinsames, oberstes Ziel fiir die Zusammenarbeit im Bereich der SPNV-
Verkehrsdienstleistungen ist die Sicherstellung der Grundversorgung der Bevolkerung mit
Mobilitdt zu vertretbaren Kosten fiir die Allgemeinheit. Zu den Kosten zdhlen auch die
Aufwendungen fiir Wartung und leichte Instandhaltung der Fahrzeuge, die nahezu alle
Betreiber in Eigenregie durchfiihren. Hier bestehen zwei Alternativen: Zu Beginn der fol-

genden Ausfithrungen wird der Fall betrachtet, diese Arbeiten wie bisher selbst zu erbrin-
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gen. AnschlieBend erfolgen Aspekte zur Ubertragung auf andere, um sich auf eigene Kern-

prozesse zu konzentrieren.

Die in Werkstitten erforderliche Flexibilitét soll zu moglichst geringen Kosten bei hoher
Auslastung der Betriebsmittel und des Personals erfolgen. Dies zu gestalten, erfordert das
Verstehen der Zusammenhénge auf Basis der Zusammenarbeit. Grundvoraussetzungen fiir
die Kooperation sind Transparenz, Offenheit und der Willen von allen beteiligten Seiten,
sich daran zu beteiligen. Daher kommt dem Controlling als Instrument besondere Bedeu-

tung zu.

Mit Hilfe des internen Rechnungswesens konnen z.B. fiir Instandhaltungsarbeiten Ver-
rechnungspreise und die Wirtschaftlichkeit der gesamten Instandhaltung bestimmt werden.
Das Controlling greift damit als Lenkungsinstrument ein. Mittels Kennzahlensystemen
besteht die Moglichkeit des Vergleichs interner Leistungen mit denen externer Unterneh-
men dhnlicher Marktaktivititen bzw. innerhalb eines Konzerns. Sinnvoll ist beispielsweise

fiir die Werkstattleitung die Errechnung des Beschiéftigungsgrades®*, also der Auslastung,

damit Verschwendungen aufgedeckt werden kdnnen.

Beschifti d (in %) Arbeitszeit — Zeiten aufder Einsatz 100
T = *
eschajtigungsgrad tm 7 optimale Einsatzzeit

Ebenfalls interessant ist die Ermittlung des Fertigungsgrades™®, mit dem die keinem Auf-

trag zuzurechnenden Hilfszeiten erkannt und ggfs. reduziert werden kdnnen.

Fertigungszeiten
gung 100

Ferti d (in %) =
ertigungsgrad (in %) Fertigungszeiten+Hilfszeiten*

Bei Betrachtung des Menschen die Verwendung des Zeitgrades®** sinnvoll, mit dem Uber-

oder Unterschreitungen von Auftrags- und Belegungszeiten fiir einzelne Mitarbeiter oder
Gruppen ermittelt werden kdnnen; auch Krankenstandsgrad und Umsatzanteil je Mitarbei-

ter konnen zur unternehmenseigenen Reflektion bzw. Vergleich mit anderen dienen.

Zeitgrad (in %) Summe der Vorgabezeiten einer Periode 100
_ k
eitgraa {n 7o Summe der Ist — Zeiten einer Periode

2 Gummersbach et.al. (2012), S. 374
3 Gummersbach et.al. (2012), S. 374
3 Gummersbach et.al. (2012), S. 375
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Bezogen auf das Fahrzeug als Arbeitsgegenstand wire der Arbeitsflussgrad®®® ein ideales

Hilfsmittel, um sich mit der Dauer des Werkstattaufenthalts auseinanderzusetzen.

Arbeitsfl d (in%) Fertigungszeit 100
= *
rbeitsflussgrad (in % Durchlaufzeit

Der Unterschied zwischen Management und Controlling wird im Wissenskriterium, das
zwischen primdrem und sekundirem Wissen trennt, gesehen. Managementwissen wird
dabei als priméres Wissen beschrieben, das mit Erfahrungen in der Erfassung von Sach-
verhalten sowie Problemldsungsfahigkeiten einhergeht, woraus autonome Entscheidungen
bei vielschichtigen Problemen getroffen werden konnen. Das Controlling stellt dazu se-

kundires Wissen bereit**°.

Ein Controller bendtigt fiir seine Arbeit Informationen sowie eine passende Planung und
Kontrollpunkte auf dem Weg zum Ziel. Dazu gewidhrt das Management den Zugriff auf
Daten und eventuell bereits vorhandene Auswertungen. Mit in Relationen gebrachten
Messwerten zu Input, Auslastung, Prozessqualitit, Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit
konnen Kennzahlen (wie Quantitdt, Qualitdt, Kosten, Vergleiche) erarbeitet werden. Bei
der Festlegung dieser Kennwerte sollten sinnvolle Vergleiche gefunden und verwendet
werden. Vergangenheitsbezogene Kennzahlen dienen der Ursachenanalyse z.B. aktueller
Problemstellungen. Gegenwartsbezogene Kennzahlen kdnnen zum Entwicklungsvergleich,
zukunftsorientierte als Planungsinstrument genutzt werden. Zum Einstieg in das Control-
ling des Instandhaltungsbereichs bieten sich vergangenheitsbezogene Daten an. Ansétze
sind im Bereich von Zeitvergleichen von durchgefiihrten Arbeiten, Soll-Ist-Vergleiche und
ein Abgleich von Werten anderer, eventuell unternehmensinterner Werkstétten zu finden.
Die ermittelten Kennzahlen dienen als Ausgangsdaten fiir gegenwarts- und zukunftsbezo-
gene und damit als Hilfsmittel der Steuerung und Fiihrung. Anhand von Analysen kann die
Leistungsfahigkeit des Systems Instandhaltung und ihrer Subsysteme gemessen werden.

Der Einsatz von Steuerelementen zur Zielerreichung obliegt dem Management.

In géngiger Fachliteratur sind Instrumente zur Beseitigung von Schwachstellen und zur

Senkung der Kosten zu finden, dies sind z.B. die ABC-Analyse zum Aufbau eines Lager-

**5 Gummersbach et.al. (2012), S. 375
346 Siehe Briel, v. K. (2004), S. 8
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controllings, Wertanalyse®*’, Zero-Base-Budgeting®*® und eine einfache Schwachstellen-

39 Mit Hilfe der Vergangenheitsdaten kann eine Kostentreiberanalyse®° z.B. ent-

analyse
sprechend der Baugruppenstruktur nach EN 15380 durchgefiihrt werden. Auch als Friih-
warnsystem bietet sich der Einsatz des Controllings an, damit bei erkennbaren Abwei-
chungen rechtzeitig gegengesteuert werden kann. Gebrduchlich sind dabei die GAP-

Analyse®! 132

, Produktanalysen, das Lebenszyklusmodell’”*, Portfolio- und Konkurrenzanaly-
sen. Um diese Analysen nutzen zu konnen, stehen als Kontrolltechniken die indirekte
Kontrolle (innerhalb der Toleranzbereiche), Priifmatrix (Méngel-Ursachen-Untersuchung),
Analogiemethode (Strategien mit Hilfe von Vergleichen iiberpriifen und Schwachstellen
identifizieren) und Checklistentechnik (Abfrage qualitativer Merkmale anhand von Frage-

bogen) zur Verfiigung.

Bislang sehr selten bei der Organisation der Instandhaltung angewandt, kann zu einem

Lean- and Value-added-Maintenance-Konzept iibergegangen werden. Dies verbindet die

Faktoren

e TPM (Total Productive Maintenance) als Total produktive bzw. produktionsorien-

tierte Instandhaltung, mit dem
e Aufbau von Service Centern fiir die Instandhaltung und
e der Ausgliederung von kernkompetenzfernen Dienstleistungen.

Ziel ist es, nicht nur ein Optimum zwischen Betriebs- und Ausfallkosten erzielen zu kon-
nen, ,,sondern auch die Leistungsfahigkeit und Wertschopfung in der Instandhaltung zu

steigern“’>. Im Zusammenspiel der o.g. Faktoren sollte das Ziel erreicht werden. Grund-

7 Indem das Verhiltnis von zu erbringender Leistung und den dadurch verursachten Kosten dazu genutzt
wird, die Losung mit mdglichst geringen Kosten zu finden.

3 2.B. zur Reduzierung der Gemeinkosten, werden nur die zukiinftig relevanten Kostenbestandteile betrach-
tet, die Vergangenheitsdaten ausgeklammert.

** Durch eine Mitarbeiterbefragung, z.B. zu regelmiBig wiederkehrenden Fehlern und Ausfillen, kénnen
Einsparpotenziale eruiert werden. Hier ist besonders auf das Umsetzen der ermittelten Mafnahmen zu
achten, damit die Mitarbeiter sich ernst genommen und wertgeschétzt fithlen.

330 Becker et.al. (2011), S. 14

3! Die anvisierte, quantifizierte Zielvorgabe wird auf einer Zielkurve erfasst und mit einer Prognosekurve
verglichen. Abweichungen, wie Auslastung der Werkstatt, sind mit strategischen oder operativen Mal-
nahmen auszugleichen.

332 Hiermit wird die Nachfrage nach einzelnen Dienstleistungen visualisiert. So sind eventl. Arbeiten zukiinf-
tig nicht mehr auf dem Markt gefragt (z.B. Reparatur von Lichtschranken an den Einstiegstiiren), neue
Anforderungen (z.B. Software-Updates fiir Lichtvorhang) riicken nach.

353 Kalaitzis, D. (2004), S. 19
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sétzlich sind Kostentreiberanalysen hilfreich, sie legen aber die indirekten Ursachen nicht
offen. Daher sind die Mitarbeiter einzubeziehen und sinnvollerweise an den Erfolgen zu

beteiligen.
Das variabel zu gestaltende Vorgehen besteht damit aus:

Mit Umsetzung von TPM soll Mitarbeitern mittels Zielvereinbarungen Verantwortung
iibertragen werden und so quasi Unternehmer im Unternehmen sowie kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse entstehen. Bei der Umsetzung ist zu beachten, dass Zielvereinbarungen
auch Zwietracht in Teams bringen konnen, z.B. {iber die Verteilung von Leistungspramien.
Eine Methode zur Ubertragung von Instandhaltungsarbeiten in den Produktionsbereich

. . . . 354
konnte folgender iterativer Prozess sein™:

1. Reinigungsarbeiten als Wartung iibernehmen

2. Quellen von Verunreinigungen beseitigen

3. Standards fiir die zu iibertragenden Arbeiten einfiihren

4. Erweiterung: Training von weiteren zu erledigenden Arbeiten mit Unterstiitzung
5. Ubernahme von Arbeiten durch das Betriebspersonal

6. Selbststindige Arbeitsplatzorganisation (mit Standardisierung der Arbeiten)

7. Bildung von eigenverantwortlichen Teams aus Betrieb und Werkstatt

Als Beispiel mag der Einsatz von Zugfiihrern gelten, die sich fiir ihren Zug verantwortlich
fithlen, indem sie kleine Arbeiten in Wartung bzw. Inspektion selbst iibernehmen und da-
mit fiir storungsfreien Betrieb sorgen, bzw. nicht selbst behebbare Stérungen ziigig an die
zustidndigen Stellen weiterleiten (siche 4.4.5). Welche Arbeiten dies sind, ist im betriebli-
chen Alltag in Abhéngigkeit zur Qualifikation des Betriebspersonals festzulegen; eventl.
sind SchulungsmafBnahmen einzuplanen, um alle vorgesehenen Mitarbeiter auf einen ein-
heitlichen Stand zu bringen. Uber alle Schritte hinweg erdffnet sich fiir Werkstitten die
Chance zur Kundenbindung, indem der Wille zur Zusammenarbeit signalisiert, mit der die
Identifikation der Beteiligten zu ihrer Tatigkeit und einer Steigerung der Leistungsfahigkeit
des Systems einhergeht.

34 Vgl. Kalaitzis, D. (2004), S. 23
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Service-Center erbringen sach-, zeit- und kostengerechte Leistungen fiir interne und exter-
ne Kunden. Da der interne Kunde oft keine Wahl hat, einen anderen Dienstleister in An-
spruch zu nehmen, sollten in Konzernen angesiedelte Zentralwerkstétten wissen, dass ih-
nen hiufig unterstellt wird, sich nicht an Kundenzufriedenheit zu orientieren®”. Umso
wichtiger ist eine zumindest gleichberechtigte Bedienung zwischen internen und externen
Kunden. In Make-or-Buy-Entscheidungen kann ausgelotet werden, ob die eigenen Arbei-
ten noch marktgerecht erbracht werden. Falls nicht, sind die Ursachen zu erforschen und
gegen zu steuern. Wenn einige Arbeiten dezentral erbracht werden, ist auf die Koordinati-
on besonders zu achten, denn jeder Dienstleister dezentraler Arbeit wird versuchen, sein

eigenes System in das Gesamtsystem einzubringen.

Arbeiten auBerhalb der Kernprozesse, die aus welchen Griinden auch immer teilweise oder
dauerhaft selbst erbracht werden, sollten auf andere Dienstleister {ibertragen werden (Out-
sourcing). In Restrukturierungsprozessen ist mit einer Konzentration auf die Kernprozesse
dies gezielt zu eruieren und umzusetzen. Ndherer Betrachtung unterliegen auBler den
Unterstiitzungs- auch die Fithrungsprozesse (vgl. Abbildung 29). Folglich wére also z.B.
eine Ubertragung der Fiihrung auf Externe denkbar. Fiir Betreiber wiren Werkstitten
grundsitzlich auszugliedern, da diese nicht zum Kernprozess zdhlen. Aus Sicht der
Werkstitten sind z.B. das Controlling, die Personalverwaltung oder das eigene Marketing
fremdvergabefihig. Dennoch sollte der Gesamtprozess beherrscht werden, um die Abhén-

gigkeit von anderen kontrolliert und bewusst in Kauf zu nehmen.

%3 Vgl. Kalaitzis, D. (2004), S. 24
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/ FUhrungsprozesse \

z.B. Strategien, Zielsetzung

Kernprozesse

Lieferant - z.B. Planung, Entwicklung, Betrieb, mp | Kunde
Fertigung

Unterstltzungsprozesse

C. Instandhaltung, Controlling, Persoy

Abbildung 29: Allgemeine Unternehmensprozesse (nach REFA (2012))

Daher ist Handlungsempfehlung hier, dass Betreiber die Wartung und leichte Instandhal-
tung anderen iiberantworten, z.B. Aufgabentragern. Das im Betrieb erworbene Wissen wé-
re dort libergeordnet zu sammeln, fahrzeug- und baugruppenspezifisch auszuwerten und
zielgruppengerecht zu verteilen. Damit profitieren auch die Betreiber von den Erkenntnis-

sen durch die Weiterentwicklung des Systems.

AuBler den Herstellern und Dienstleistern setzen auch die anderen Akteure, z.B. auf Betrei-
berseite Controlling-Systeme ein. So bietet DB Regio NRW den Aufgabentrigern Zugriff
auf (eigens ermittelte) Plinktlichkeitswerte und damit auf die Erfiillung der vertraglich ver-
einbarten Verfiigbarkeiten®®. Fiir Bayern stellt die BEG in regelméBigen Abstinden die
Piinktlichkeitswerte der operierenden EVU o6ffentlich in Verbindung mit anderen vertrags-
relevanten Kriterien in einem Qualititsranking dar. Strategisch sind Aufgabentrdger gehal-
ten, dies auch von ihren EVU in Verkehrsvertrigen zu fordern, damit die Einhaltung der
vertraglichen Eckpunkte zu {iberpriifen und so die Basis fiir verursachungsgerechte, nach-

vollziehbare Pénalezahlungen zu legen.

3% Briiggemann, H. (2010): S. 10
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4.4.3 Betreiberiibergreifend kooperieren

Kooperationen kdnnen vielféltiger Gestalt sein, wie z.B. in der Ersatzteilversorgung mit
dem direkten Austausch oder Biindelungen von Beschaffungsbedarfen, zwischen
Werkstitten mit unterschiedlicher technologischer Ausstattung oder im Mitarbeiteraus-
tausch in Zeiten von Unterbeschéftigung und Hochphasen. In der leichten Instandhaltung
konnen so Nachfrageschwankungen ausgeglichen werden; die schwere Instandhaltung

kann auf Spezialisten iibertragen werden.

Das Potenzial im Bereich der Ersatzteilversorgung liegt bei ca. 25 % der Beschaffungsko-
sten’”’. Seit 2014 hat der Verband der Bahnindustrie in Deutschland ein Internetportal®®
bereitgestellt, in dem Kooperationspartner Sonderkonditionen fiir Bestellungen anbieten.
Z.Zt. befinden sich hier fiinf Unternehmen, die Dienstleistungen in den Bereichen Versi-
cherung, Mietwagen, Bekleidung, Unternehmensberatung und Stellenmarkt anbieten. Da-
mit greift dieses Angebot augenscheinlich zu kurz. Grundsétzlich fithren Biindelungen von
Bedarfen mittels Skaleneffekten zu giinstigeren Preisen sowie zu Verhandlungsmacht der
Besteller. Dies zu gestalten, konnten mehrere Moglichkeiten in Betracht gezogen werden.
Eine bietet sich {liber eine von Unabhéingigen betriebene Plattform an, die nach Ausloten
von z.B. Ersatzteilen-Jahresbedarfen eines moglichst groBen Umfangs von Fahrzeugen
Sonderkonditionen mit den jeweiligen Herstellern/Lieferanten aushandelt und die Mitglie-
der der Einkaufskooperation davon iiberzeugen kann, nur iiber diesen Weg zu ordern.
Vermutlich werden Teilehersteller versuchen, dieses Vorgehen zu untergraben, indem z.B.
einzelnen Grofabnehmern noch bessere Konditionen in Aussicht gestellt werden. Alterna-
tiv konnte die DB AG als Teilemittler dienen und die eigenen Bedarfe mit denen ihrer
Wettbewerber biindeln. Einen weiteren Weg des digitalen Einkaufs fiir aktuell besonders
C-Teile des Werkstattbedarfs bieten z.B. die Beschaffungsplattformen fiir Geschéaftskun-
den Mercateo™ oder bekaPROCURE in ihren E-Procurement Webshops. In diesen sind

Angebotsvergleiche verschiedener Hersteller integriert.

In einigen Fillen kann die Zusammenarbeit mit benachbarten EVU bzw. Werkstitten sinn-

voll und gewinnbringend fiir beide Seiten sein. Bei der Bewertung von auszufiihrenden

37 siehe Arndt, W.-H. (2010), S. 247
338 www.bahnindustrie-service.info
3% www.mercateo.com
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Arbeiten, konnen Standardarbeiten bzw. Systeme vorbestimmter Zeiten als Grundlage die-
nen und in einem Dienstleistungsverzeichnis abgebildet werden. Dies dient auch der eige-
nen Reflektion und Weiterentwicklung. Als Beispiel mag eine Unterflur-

Radsatzdrehmaschine®®

dienen, die zur Reprofilierung der Radsétze oder Radbremsschei-
ben eine Investition von ca. 1,1 Mio. € erfordert. Die Dienstleistung Reprofilierung eines
zweiteiligen DMU mit sechs Achsen, bei intaktem Netz ca. alle 200.000 km erforderlich,
wird mit ca. 10.000 € verrechnet’®'. Tauschen sich hier die umliegenden EVU in diesem
Bereich aus, amortisiert sich der Kauf fiir den Dienstleister frither und die Investition fiir
den Kunden entfillt. Als Dienstleistungsanbieter wire zu ermitteln, bis zu welchem Betrag

einzelne Nutzer bereit wiren, die Arbeiten in Anspruch zu nehmen.

Sinnvoller wire es allerdings, die Arbeiten der leichten Instandhaltung vollstindig auf
Dienstleister zu iibertragen und sich auf das Kerngeschift, den Transport von Personen im
SPNV zu konzentrieren. Arbeiten der schweren Instandhaltung werden sowieso grundsétz-

lich auf Spezialunternehmen tibertragen.

4.4.4 Rickfliisse aus Betriebserfahrungen nutzen

Ein Grofiteil der EVU in Deutschland fithrt Wartungs- und leichte Instandhaltungsarbeiten
selbst durch. Dies trifft auch auf die DB AG als grof3ten Betreiber zu. Einige EVU haben
diese Arbeiten an Dienstleister vergeben, wie z.B. National Express ab 2015°%* an DB
Fahrzeuginstandhaltung. Denn seit 2012 bietet DB Systemtechnik Arbeiten der leichten
und verstdrkt der schweren Instandhaltung iiber ihr neu gegriindetes, international agieren-
des’® Tochterunternehmen DB Fahrzeuginstandhaltung GmbH an. Kunden der schweren

364
4

Instandhaltung in Deutschland sind u.a. Veolia ab 201 und Bombardier’®.

Grundsétzlich ist bei der durch EVU durchgefiihrten leichten Instandhaltung davon auszu-
gehen, dass die Verfiigbarkeit des Rollmaterials zu kalkulierbaren Kosten im Vordergrund

steht. Diese Arbeiten gehoren jedoch nicht zum Kerngeschéft des Unternehmens, so dass

360 7 B. Hegenscheidt-MFD (2013)

361 Schulze, G. (2013): Leiter Werkstatt, DB Regio Magdeburg, Gesprich am 26.07.2013

362 Schuster, W. (2014): Technischer Leiter, National Express Rail, Gesprich am 21.03.2014

363 7 B. Instandhaltungsarbeiten in Israel

364 Revisionen von 78 LINT- und TALENT-Fahrzeugen bis 2020

365 Instandhaltung von Bremskomponenten, Radsitzen und Drehgestellen fiir Doppelstockwagen und Loko-
motiven, Laufzeit 2014-2022
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einer Untersuchung von SCI Verkehr zufolge eine Vielzahl von EVU iiberlegen, diesen

Bereich auf Dienstleister zu iibertragen’®®

. Damit sollten vertragliche Regelungen mit ge-
eigneten Dienstleistern gefunden werden, die in der Lage sind, die geforderten Rahmenbe-
dingungen zu erfiillen. Im entstehenden Wettbewerb ist von geringeren Kosten je Zugki-
lometer auszugehen. Denkbar wire auch die Ansprache der Aufgabentréiger, ob von deren

Seite diesbeziigliche Angebote vorgelegt werden konnen.

Zur Steigerung der Zuverléssigkeit sind Maflnahmen in einigen Bereichen dringend erfor-
derlich, um die Attraktivitdt des SPNV zu steigern. So sollten z.B. Fahrgasttiiren funktio-
nieren oder Luftkiihl-/Klimaanlagen auch bei extremen Witterungsverhiltnissen®®’ kiihlen.
Um eine maximale Verfiigbarkeit gewéhrleisten zu konnen, bieten sich verschiedene Stra-
tegien an, die entsprechend den jeweiligen Komponenten anzupassen sind (sieche Kap. 3.1
Untersuchung der Einflusskriterien). Mit der Verbreitung des Wissens iiber den Betrieb
kann auch das Unfallrisiko extern fiir Reisende und intern bei z.B. Arbeiten des Bedien-
und Instandhaltungspersonals gesenkt werden. Weiterhin resultieren aus Betriebserfahrun-
gen Moglichkeiten, Kostenreduzierungen in den Bereichen Fahrzeugherstellung, Betrieb

der Fahrzeuge®®®

sowie bei der Instandhaltung zu erzielen. Mit Blick auf Vergangenes
konnen Schliisse auf zukiinftiges Verhalten gezogen werden. Auch dies sind Argumente
fiir ein Ausgliedern der leichten Instandhaltung, um das Gesamtsystem effizienter und ef-

fektiver gestalten zu kdnnen.

Um den Erhalt und damit eine Steigerung des Fahrzeugwertes erreichen zu kdnnen, bieten
sich die Nutzung neuer Erkenntnisse im Lackaufbau bzw. Schutzlackierungen mit neuen

®369 . o
an. Mit dem Austausch von wasserloslichen

Technologien wie z.B. mit tutoProm
Lacken und Kunststoffoberfldchen hin zu Nanopartikel-Aufbau sind Fahrzeugauf3en- und -

innen-Bereiche geschiitzter vor Verschmutzung oder Vandalismus®”’. Zu bedenken ist

366 SCI Verkehr (2010a), S. 3

367 teilweise fiihren heiBe Sommer mit Temperaturen iiber 30 °C zu Ausfillen

368 2.B. Energieeinsparung iiber LEADER von New York Air Brake, einem Tochterunternehmen von Knorr
Bremse (siche Kapitel ,,Quantitative Auswirkungen®)

369 Clariant (2007): auf Basis von organischem Polysilazan, aufzutragende Menge ca. 15 ml/m? (Anm.: Dich-
te entspricht ungeféahr der von Wasser), die Aushértung erfolgt bei Raumtemperatur. Vertrieb z.B. iiber
Tensid Deutschland GmbH (2012), ca. 350,- €/kg (Stand September 2014)

370 Angeboten werden Nanoversiegelungen z.B. iiber die Firmen Erilo (www.erilo.de), Lutz (www.xl-lutz.de)
oder Preimeifl (www.preimeiss.de).
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allerdings, dass durch Abnutzung an z.B. kratzfesten Oberflichen Nanopartikel abgelost”'

werden, die lungengéngig in den Blutkreislauf von Fahrgéisten und Personal gelangen kon-
nen. Behandelte AuBBenoberfldchen 16sen sich bei der Bearbeitung mit Mitteln zur Losung
von Graffiti nach maximal zehnmaliger Reinigung ab, danach ist erneut eine Schutzlackie-
rung aufzubringen. Auch Grundwasser- bzw. Luftverunreinigungen durch Ablosungen
mittels Biirsten und Reinigungsmittel in Fahrzeugwaschanlagen sind damit wahrscheinlich.
Daraus lésst sich folgern, dass bei Einsatz neuer Entwicklungen grundsétzlich eine Tech-
nologiefolgenabschétzung erforderlich ist. Gleichzeitig gewahrleistet der sinnvolle Um-

gang mit Ressourcen eine Schonung des Klimas und der Umwelt.

4.4.5 Einbeziehen der Mitarbeiter in die Prozesse

Das Einbeziehen des Fahrzeugpersonals (Triebfahrzeugfithrer, Begleitpersonal) in den

Instandhaltungsprozess reduziert Ausfall und Reparatur, da nicht automatisch eine Ar-
beitsunterbrechung wihrend der Behebung eintritt. So wird das Personal bestrebt sein, die-
se Zustinde zu vermeiden. Realisieren ldsst sich dies durch Schulungen der Mitarbeiter
und zur Verfiigung stellen von Arbeitszeiten (ca. 30-60 min/Woche) zur Durchfiihrung der
Arbeiten’”*. Diese autonome Instandhaltung ist Teil der Total Productive Maintenance
(TPM). Zusitzlich kann durch EVU-zugehorige Mitarbeiter in den Werkstétten z.B. als
»Kimmerer* fiir einzelne Fahrzeuge die Verantwortung der dort eingesetzten MA gestei-
gert werden. Als Beispiel mag DB Regio gelten, die Schulungen fiir Triebfahrzeugfiihrer

bzw. Bedienpersonal im Nahverkehr online zur Verfiigung stellt’”.

Als Anreizsysteme lassen sich Instrumente wie Prdmienlohn fiir Werkstattmitarbeiter /
Triebfahrzeugfihrer fiir Qualitéts-, Ersparnis- oder daraus kombinierte Pridmien einsetzen.
Fiir die Einbeziehung der Mitarbeiter in Verbesserungen und die schnelle Umsetzung bie-
ten sich Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP) an, diese kommen je nach Be-
triebsvereinbarung meist ohne zusétzliche Prdmien aus. Durch KVP werden Verschwen-

dungen (jap. Muda) aus dem Unternehmensprozess schrittweise entfernt. Fiir die interne

7' www.umweltbundesamt.de/themen/wirtschaft-konsum/innovative-produktionsverfahren/Nanotechnologie

(Stand 12.03.2014)
372 ygl. Koch (2012), S. 170
37 https://dbregio.noncd.db.de/login_complete.jsp (Stand 14.07.2013)
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Organisation der Arbeitsabliufe, Zeitvorgaben usw. lassen sich Erkenntnisse aus REFA*™
und MTM?"® nutzen und z.B. wertschépfende von nichtwertschopfenden Arbeiten zu eruie-

ren.

4.4.6 Empfehlungspaket fiir EVU

Aus den obigen Abhandlungen ergibt sich zusammengefasst das in Tabelle 8 dargestellte
Handlungsempfehlungspaket fiir Betreiber. Die Auswirkungen entsprechen den Zeichen: o

= gering/neutral, + = hoch, ++ = sehr hoch.

Tabelle 8: Handlungsempfehlungen fiir Betreiber

erwartete
Handlungsempfehlungen fiir Betreiber Auswir-
kung
Fuhrpark managen

1 | Eigene Fahrzeugservicekarten einsetzen, variable/fixe Kosten ermit- ++
teln, Kostentreiber eruieren, Verbesserungen einleiten

2 | RAMS/LCC-Vorhersagen priifen, Hersteller einbeziehen, Schwach- ++
stellen analysieren

3 | flexible Innenraumkonzepte realisieren 0

Instandhaltungscontrolling

4 | Kennzahlensysteme entwickeln, mit vergleichbaren Unternehmen ++
messen, eigene Leistungsfahigkeit priifen

5 | Unterstiitzungsleistung, um Schwachstellen zu finden und zu elimi- ++
nieren

6 | bei erkennbaren Abweichungen rechtzeitig Gegensteuern ++

7 | Lead-and Value-Added-Maintenance einfiihren ++

8 | Multi-Moment-Aufnahmen bzw. andere Instrumente zur Durchlauf- +
zeitreduzierung nutzen

9 | optimale Lagerbestinde finden +

10 | Zielunterstiitzung: vereinbarte Piinktlichkeits- und Verfligbarkeits- ++
werte einhalten

11 | Alternative: Unternehmensaktivititen auf Kernprozesse konzentrieren ++
=> Wartung und leichte Instandhaltung Aufgabentrdgern {ibertragen

Betreiberiibergreifende Kooperationen
12 | Ersatzteile iibergreifend beschaffen, Skaleneffekte nutzen 0
13 | Mitarbeiter flexibel einsetzen +

371924 als ,Reichsausschuss fiir Arbeitszeitermittlung in Deutschland gegriindet und als Markenname
beibehalten, heute: ,,Verband fiir Arbeitsgestaltung, Betriebsorganisation und Unternehmensentwick-
lung*.

3731951 in den USA gegriindet
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14 | Dienstleistungsverzeichnis erstellen ++
15 | Instandhaltungsarbeiten fiir andere anbieten bzw. auf andere iibertra- +
en
- Riickfliisse aus Betriebserfahrungen nutzen
16 | Eigene Leistungsfahigkeit und die des Systems steigern, indem War- ++
tung und leichte Instandhaltung an geeignete Dienstleister iibergeben
wird
17 | Technologiefolgeabschédtzungen durchfiihren 0
18 | passende Instandhaltungsstrategie entsprechend der Komponenten ++

entwickeln und nutzen
Einbeziehen der Mitarbeiter

19 | ,,Kiimmerer* fiir einzelne Fahrzeuge auswéhlen +

20 | Anreizsysteme nutzen, um Verschwendungen zu eliminieren ++

21 | interne Prozesse durch Einsatz von REFA- und MTM-Instrumenten ++
verbessern

4.5 Fahrzeughersteller und Anbieter von Dienstleistungen

4.5.1 Einflisse auf Entwicklungs- und Fertigungsprozesse der Fahrzeuge

Umso mehr Kenntnisse aus dem Betrieb der Fahrzeuge erworben, den Herstellern iibermit-
telt und dort aufbereitet werden, umso umfangreicher ist die Informationsmenge, die es zu
beherrschen gilt. Dieser momentane Erfahrungsschatz der Hersteller resultiert jedoch groB-
tenteils aus Gewdhrleistungsforderungen der Eigentlimer und Betreiber; nach Untersu-
chungen von DB Systemtechnik werden grundlegende Erkenntnisse von den Herstellern
nicht abgerufen, obwohl der Zugang dazu gewihrt wird’’®. Auch Werkstitten, EVU und
Aufgabentragern sollte an der Weiterentwicklung gelegen sein. Aus Herstellersicht wire
nach einer montagegerechten damit auch eine instandhaltungsgerechte Produktgestaltung
fiir die Werkstitten moglich. Betreiber konnten ausgereiftere Produkte in ihrem Portfolio
besitzen. Aufgabentriager wiren mit daraus resultierenden niedrigeren Zuschussbedarfen
threm Ziel, Verkehre zu den geringsten Aufwendungen realisieren zu konnen, néher ge-

kommen. Aullerdem wiére ein zuverldssigerer Bahnbetrieb die Folge.

Um zu verstehen, ob und wie Betriebserkenntnisse in Konstruktions- und Entwicklungsbe-
reiche einflieBen und ob diese Erkenntnisse zu einer Weiterentwicklung der Fahrzeuge

fiihren konnten, wird im Folgenden die Herstellerseite in diesem Prozess analysiert.

376 Lang, H.P., 2014
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Mit der Umsetzung der Bahnreform Mitte der 1990er Jahre reduzierte die DB AG die ei-
gene Forschung und Entwicklung auch im Fahrzeugbereich des SPNV, indem sie die Bun-
desbahn-Zentralamter (BZA) aufgab. Sie iiberliel diesen Bereich den Fahrzeugherstellern;
lediglich die Begleitung von Neuentwicklungen wurde gewihrleistet. Damit ging ein Wis-
sensabfluss einher. Vorgaben zur Fahrzeugentwicklung waren damit nunmehr nur noch in
Rahmenbedingungen von Lastenheften und den diesbeziiglichen Vereinbarungen gegeben.
Damit waren die Fahrzeughersteller auf sich allein gestellt und zudem groBtenteils betrieb-
lich unwissend, denn Riickmeldungen aus dem Betrieb erhielten sie nur bei eklatanten Sto-

rungen bzw. Serienfehlern wahrend der Gewéhrleistungsphase.

So bauen die Fahrzeughersteller die Neuentwicklungen von Fahrzeugen nach bestem Wis-
sen. Der Entwicklungsprozess soll an folgendem, anonymisierten Beispiel erlautert wer-
den: Im Auftrag ist die Neuentwicklung eines EMU innerhalb von 24 Monaten bis zum 1.
Fahrzeug mit einem Konstruktionsvolumen von 90.000 Mannstunden®”’. Ein angenomme-
ner Stundenverrechnungssatz von 70 €/Std. fithrt zu realistischen Gesamtplankosten von

6,3 Mio. €.

Bei Beginn einer Entwicklung, nach Benennung des Projektleiters (PL), sucht sich dieser
aus den im Unternehmen verfiigbaren Mitarbeitern ein Kernteam fiir die nidchsten Schritte
aus. In Unternehmen mit mehreren Standorten bzw. Entwicklungszentren ergeben sich
dazu noch Herausforderungen aus interkultureller Zusammenarbeit und rdumlichen Vertei-
lungen. Sollte der erfahrene PL aus z.B. ca. 700 Mitarbeitern im F&E-Bereich mit einigen
Mitarbeitern gute Erfahrungen gehabt haben, wird er vorzugsweise nach diesen suchen. Im
Regelfall sind diese Mitarbeiter jedoch in anderen (auch wichtigen) Projekten gebunden.
Also wird er aus einem Pool freier Projektmitglieder auswéhlen diirfen. Ein wenig erfahre-
ner PL wird sich mit den ihm angebotenen Mitarbeitern arrangieren miissen. Anfénglich
sollte ein Kreis aus ca. sechs erfahrenen Projektanten (Rohbau, Zug- und StoBeinrichtun-
gen, Antrieb, Drehgestelle, Heizung/Luftkiihlung/Klimatisierung, Innenausbau) geniigen,
um die Rahmenbedingungen eines Fahrzeugs festlegen und die weiteren Schritte vorberei-
ten zu konnen. Sie fungieren anschlieend als Gruppenleiter bzw. Baugruppenverantwort-
liche im Konstruktionsteam. Nach grundsitzlichen Abstimmungen mit dem Auftraggeber

steigen die Mitarbeiterzahlen ziigig auf z.B. 70 Konstruktionsmitarbeiter in verschiedenen

377 Umgangssprachliche Benennung fiir den geschlechtsunspezifischen Einsatz von Stundenvolumina
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Fachgruppen, meist gegliedert nach Baugruppen, an. Dabei wird haufig auch Personal aus
Arbeitnehmeriiberlassung (,,Leihpersonal®) oder mit Werkvertrag®™® eingesetzt. Schon al-
lein die rdumliche Verteilung der Projektgruppe innerhalb des Unternehmens stellt die Lei-
tung vor Herausforderungen. Hinzu kommt, dass per CAD-Programmen konstruiert wird
und der Gesamtzusammenhang mangels eines Cave’” in der virtuellen Realitit aus Ko-
stengriinden bzw. fehlender Erfahrung meist noch nicht visualisiert werden kann. Dies
erschwert eine Zusammenarbeit der Teams und die Ubersicht iiber den Projektfortschritt
fiir die Leitung. Noch vor der Fertigstellung des ersten Fahrzeugs schrumpft das Konstruk-
tionsteam auf eine Kerngruppe von vielleicht 20 Mitarbeitern zusammen. Damit ist das
Konstruktionsvolumen nach 24 Monaten aufgebraucht. Mit Beginn der Serienfertigung
bleibt fiir die konstruktive Betreuung meist nur noch ein kleines Team von z.B. flinf Mitar-
beitern librig. Das Konstruktionsteam ist im Unternehmen zerstreut und widmet sich neuen
Aufgaben. Die Leihmitarbeiter sind eventuell in anderen Bereichen oder Unternehmen
beschiftigt. Haufig wechselt nun auch der Projektleiter des Teams und wendet sich einem
neuen Projekt zu. Der mogliche Verlauf der Mitarbeiteranzahl wihrend der Konstruktions-

phase fiir ein neues Fahrzeug ist folgender Abbildung 30 zu entnehmen.
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Abbildung 30: Beispiel fiir den Verlauf der Mitarbeiteranzahl bei der Neuentwicklung eines Fahrzeugs

Sollten nach Abschluss der Konstruktionsarbeiten nun Riickmeldungen iiber gute oder

schlechte Konstruktionslésungen von Werkstétten bzw. EVU aus dem Betrieb zum Her-

378 Bezahlung erfolgt nach erbrachter definierter Leistung
37 Raum, in dem eine dreidimensionale Ansicht u.a. mit Zoomfunktion moglich ist.
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steller gelangen, so erfolgt die Wertung dariiber im verbliebenen Restteam. Dieses ent-
scheidet {liber das weitere Vorgehen. Dabei sind die einzelnen Verantwortlichen schwer
oder gar nicht mehr zu erreichen, wodurch ein umfassender Verbesserungsprozess nicht
greifen kann. Im weiteren Verlauf flieBen daher gegebenenfalls unvorteilhafte Losungen in

weitere Projekte ein.
Entgegenwirken wire hier moglich mit

a) dem Aufbau einer ,,Datenbank des Wissens*“ fiir gute, bevorzugt zu verwendende

Losungen,

b) der daraus folgenden Standardisierung, also dem Einschrianken von zu verwenden-

den Verfahren, Teilen und Komponenten,

¢) dem EinflieBenlassen in bestehende und zukiinftige Projekte bzw. deren Optimie-

rung,

d) dem Aufbau eines Netzwerks, das zumindest Projekt- und Gruppenleiter des/der

Konstruktionsteams erreicht.

Fiir den Aufbau der Datenbank, des Netzwerks und die Anwendung in Projekten muss zu-
sdtzlich benotigte Zeit gewihrt werden. Der Mehraufwand sollte sich im spdteren Verlauf

durch standardisierte Losungen amortisieren.

Die bedeutendsten Auswirkungen sind in den gréfften Wertanteilen eines Schienenfahr-

zeugs zu erwarten. Dazu sind in Abbildung 31 beispielhaft Anteile dargestellt.
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Energieversorgung; 1 Sonstige; 6

Kupplungen und Uberginge; 2 _\ ‘
Wagenkasten; 20
Klimasysteme; 4 ) g

Sys

Hilfsbetriebeumrichter; 4

Bremssyteme; 5

Tiiren und Fenster; 5

Antriebssystem; 15

Fahrzeugsteuerung; 5

Kabel- und Rohrsystem; 6

Drehgestelle, Laufwerke; 12 Innenausbau; 15

Abbildung 31: Wertanteile der Komponenten eines Schienenfahrzeugs in % (nach Schubert (2007), S. 36)

Demnach sollte das Hauptaugenmerk auf die groBten Wertanteile konzentriert werden.

Des Weiteren sind oberste Fithrungsebenen von Unternehmen von Diskontinuititen betrof-
fen. In der globalisierten Welt sind Firmenzusammenschliisse und auch wieder -teilungen
alltdglich. So wurde im Bahnsektor z.B. {iber die weitere Entwicklung von Alstom disku-
tiert, die Bahnsparte des Konzerns konnte an ein anderes Unternehmen verduflert werden;
auch Bombardier und Siemens standen bereits im Fokus. Ob sich Unternehmen der
Herausforderung von neuen Geschéftsfeldern wie der Fahrzeuginstandhaltung erfolgreich
stellen konnen, hdngt von deren strategischer Ausrichtung und konzeptioneller Stabilitét

ab.

Ein weiteres Augenmerk ist u.a. auf die internationale und -kulturelle Zusammenarbeit zu
richten. Unternehmen agieren weltumspannend; so kommen Konstruktionsteams nicht
mehr nur aus einem Land und das Miteinanderarbeiten auf Projektebene stellt hohe Anfor-
derungen an die soziale Kompetenz der Mitarbeiter. So ist auch eine einheitliche Konzern-
sprache festzulegen. Auf Planungs- und Steuerungsebenen mag z.B. englisch vereinbar

sein; flir Instandhaltungsarbeiten in Deutschland sollte deutsch verbindlich festgelegt wer-
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den, da das Werkstattpersonal nicht unbedingt Fremdsprachen beherrscht und zudem
Kommunikation im Bereich der Technik duferst komplex ist. Strategisch bedeutet dies,
dass Instandhaltungsunterlagen in der benétigten Tiefe in deutscher Sprache abgefasst sein

missen.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass neue Fahrzeuge bei vereinbarter Hersteller-
instandhaltung z.B. wartungsidrmer und instandhaltungsgerechter gestaltet bzw. konstruiert
werden konnen, wenn die strategische Ausrichtung von Gesamtunternehmen mit einem
strikten Wissensmanagement verbunden und der Riickfluss aus dem Betrieb in die
Konstruktion gewihrleistet wird. Erfahrungen dazu konnen auch mit gebrauchten Fahrzeu-

gen gesammelt werden.

4.5.2 Standardisierung von Fahrzeugen und Bauteilen

Standardisierung ist als eine strategische Kernkomponente zu sehen, dies wurde bereits in
den vorangegangenen Kapiteln deutlich. Durch verschiedene Fahrzeugtypen auf dem
Markt zersplittern die Fuhrparks in Deutschland, und die aktuelle Vielfalt wird noch erwei-
tert durch den Markteintritt neuer Hersteller mit ihren Produkten, z.B. PESA und Skoda.
Statt tiber das Gesamtsystem Bahn nach idealen Transportlosungen mit einheitlichen Fahr-
zeugen zu suchen und diese zu nutzen, beschrinkt sich das vorausschauende Denken eini-
ger Aufgabentriger auf einzelne Wettbewerbsnetze mit den jeweils passenden Fahrzeugen.
Marktgerecht folgen diesem Ansatz die Fahrzeughersteller, indem sie teilweise spezifische
Losungen® kreieren. Dies ist als Riickschritt in Zeiten der Lianderbahnen zu interpretieren
(siche Kap. 2). So fordert denn der grofite Anbieter von Verkehrsdienstleistungen DB AG

folgerichtig einheitliche Fahrzeugplattformen®®'.

Eine Grundlage fiir einheitliche Fahrzeuge, die mit einer kostengiinstigen Herstellung und
nachfolgenden Instandhaltung verbunden ist, ist die Modularisierung. Ein Modul ist ,,eine

abgrenzbare, einbau-, anschluss- und betriebsfertige Einheit, deren Elemente physisch

3%0 7 B. das Verlidngern von Wagenkisten
! Chollee (2014): u.a. mit dem in 2004 gestarteten Projekt MOFAST ,,Modularisierung der Fahrzeuge und
Standardisierung der Funktionen und Schnittstellen der Module*
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miteinander verbunden sind und die eine spezifische festgelegte Gesamtfunktion erfiil-

€382

len“’"*. Darin sind haufig verschiedene Komponenten mit Einzelfunktionen enthalten.

Im Zusammenhang mit der Bestellung von Fahrzeugen sind demnach auch die Werkstatten
gefordert, ihren Einfluss geltend zu machen. Denn sie haben letztendlich einen sicheren,
reibungsarmen Betrieb liber viele Jahre, eventuell iiber den gesamten Produktlebenszyklus,
zu gewdhrleisten. Zum Nutzungsende sind dann eine eventuelle Weiterverwen-
dung/Einlagerung gebrauchsfahiger Bauteile und eine moglichst sortenreine Trennung der

Rohstoffe zur Entsorgung der Fahrzeuge vorzunehmen.

In der Automobilindustrie wird Standardisierung seit einigen Jahren vorangetrieben. Kiir-
zer werdende Innovationszyklen mit schnelleren Modellwechseln, Anpassung an indivi-
duelle Kundenwiinsche mit Modellvarianten und der Zwang zur Kostenreduzierung, damit
die Gewinnspannen steigen konnen, fiihrten zu diesen Uberlegungen. Bei Volkswagen

werden mehrere Strategien verfolgt, um die Standardisierung durchzusetzen.

e Modularer Querbaukasten: ,.Bestandteil des Modularen Querbaukastens ist eine

flexible Fahrzeugarchitektur, bei der konzeptbestimmende Abmessungen wie Rad-
stande, Spurbreiten, Riddergréfe und Sitzposition im Konzern abgestimmt und va-
riabel sind. Andere Abmessungen wie der Abstand der Pedalerie zur Radmitte sind
immer gleich und ermdglichen eine einheitliche Vorderwagensystematik.“*** Die
Umsetzung erfolgte 2009. Voraussetzungen dafiir sind die feste, quer zur Fahrtrich-

tung angeordnete Einbaulage sowie standardisierte Leistungsangebote der Motoren.

e Modularer Lingsbaukasten: ist das Pendant von Audi mit ldngs zur Fahrrichtung

angeordneten Motoren (Umsetzung 2007).

Zugehorig dazu werden die Strategien Modularer Ottomotor- (MOB), Dieselmotor-
(MDB), Standardantriebs- (MSB) und Infotainmentbaukasten (MIB) weiterentwickelt. Im
Ergebnis wurde die Motor- und Getriebevielfalt um 90 % reduziert; Auswirkungen auf die
Fertigungs- und Entwicklungskosten sind nach anfinglich hohen Investitionen ebenfalls
erheblich. Hieraus sollen sich zukiinftig schnelle Anpassungen auch der Fertigung an neue

Modelle und Varianten im Gesamtkonzern ergeben.

382 Janicki et.al. (2013), S. 83
3% Volkswagen (2012), S. 1
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Standardisierungen werden jedoch nicht nur bei Fahrzeugen, sondern zunehmend auch bei
den Produktionsmitteln mit dem Modularen Produktionsbaukasten (MPB) durchgesetzt. So
ist bei gleichen Halbzeugen eine gleiche Qualitdt der Produkte zu erwarten, egal in wel-
chem Land die Fertigung erfolgte®®*. Weitere VW-Ziele sind die Reduzierung der Kosten
im Einkauf um 20 % bei gleichzeitiger Steigerung der Produktivitit um 30 %.

Um die weltweit unterschiedlichen Recyclingsziele, in der EU z.B. 95% Recyclingfahig-
keit der PKW bis 2015, zu erreichen, kooperieren nahezu alle global arbeitenden OEM-
Hersteller im Internationalen Material Daten System (IMDS). Hier werden die verwende-
ten Materialien gesammelt, analysiert und archiviert. Damit ist ein globaler Standard fiir

die Automobilindustrie entstanden.

In der Bahnindustrie beginnt Standardisierung bereits im Kleinen. Bei iiber 1 Mio. Teilen
eines vierteiligen Triebwagens gegeniiber ca. 10.000 eines PKW, verbunden mit wesent-
lich geringeren Absatzzahlen, ist der Aufwand auch deutlich hoher. Erste Grundlagen er-

geben sich z.B. bei
e Schraubverbindungen:

o Festlegen von zu verwendenden Materialien, z.B. hinsichtlich Typ, Linge,
Material usw. um die Vielzahl von C-Teilen und den Werkzeugwechsel in

Produktion und Instandhaltung reduzieren zu konnen; dabei sollte die

o Schraubenlédnge nur 2-3 Gewindegénge iiber Mutterkopf der Schraubver-

bindung hinausragen, um das spétere Losen bewerkstelligen zu kénnen,

o sowie selbstsichernde Muttern mit temperaturstabilisierten (braunen) Ein-

sitzen verwendet werden.

e Erdungsverbindungen (Aufbau mit Zahn-, Unterlegscheiben und Kabelschuhen).

3 Dann bestimmt die Summe aus Fertigungs- und Transportkosten die Entscheidung, welche Fertigungsstit-
te fir welches Land liefern kann. Daraus ergeben sich tiefgreifende Auswirkungen auf die Automobilpro-
duktion im Wirtschaftsstandort Deutschland, denn die Sozial- und Umweltstandards sind hier besonders
hoch. Damit kann die Wettbewerbsfahigkeit zu Billiglohnldndern nicht erhalten bleiben. Als Folge wird
ein Abwandern der lohnintensiven Fertigung in diese Lénder zu erwarten sein. Hinzu kommt, dass z.B.
VW von seinen Zulieferern erwartet, sich in der Ndhe der Werke anzusiedeln (vgl. Meerane (2011), S.
102). Anderseits suchen Just-in-Sequenz-Lieferanten die rdumliche Ndhe zum Hersteller (vgl. Becker
(2005), S. 25).
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Diese Standards waren vor der Bahnreform von Bundes- und Reichsbahn festgeschrieben

und sind im Anschluss offenbar verloren gegangen.

Module konnen iiber den gesamten Fahrzeugkomplex gebildet werden, z.B. Frontends,
Luftbehandlungsanlagen, Drehgestelle samt Anlenkung, Sitze mit Befestigung auf dem
FuBBboden oder an der Seitenwand. Eine Orientierung an der Baugruppenstruktur nach DIN
15380-2 kann bei der Festlegung hilfreich sein. Mit Standardisierungen gehen allerdings
Alleinstellungsmerkmale der jeweiligen Hersteller verloren. Dies kann nicht im Sinne der
Produzenten sein — Aktivititen aus dieser Richtung sind also nicht zu erwarten. Folglich
miissen Standards von Aufgabentrigern oder EVU bzw. iibergeordnet von einem Hand-

lungsorgan im Bereich des Verkehrsministeriums determiniert werden.

Mit Fusionierung der Linderbahnen und Griindung der Reichsbahn 1920 sollte u.a. eigent-
lich ein einheitlicher Fuhrpark entstehen. Mit der Bahnreform, umgesetzt in 1996, ist wie-
derum Vielfalt von Produktvarianten in Deutschland eingekehrt, die auch zu einer deutli-
chen Steigerung der Lagerkapazititen fiir Instandhaltung fithrt. Wenn denn die Lebens-
dauer der Fahrzeuge auf 30 Jahre ausgelegt ist, dann ist zukiinftig aufgrund der geringen
einzelnen Fahrzeuganzahlen je Typ bei verschiedenen Einzelteilen und Systemen mit einer
Kostenwelle im Instandhaltungsbereich zu rechnen. Fahrzeugvielfalt mag dem Entstehen
von Wettbewerb und der Steigerung der Anbietervielfalt dienen — dem System Schienen-

personennahverkehr erweist sich daraus nicht unbedingt ein Wettbewerbsvorteil.

Problematisch gestaltet sich weiterhin der Zulassungsprozess von Fahrzeugplattformen. Da
die Zulassung auf den ,,grundlegenden Konstruktionsmerkmalen* gemi3 RL2008/57/EG
basiert, sind Auslegungsmoglichkeiten bei Varianten moglich. Allerdings koénnen z.B.
schon bei Innendesigndnderungen durch Sitzplatzanordnungen Achslastverschiebungen
erfolgen, so dass Fahrzeuge nach Umbau / Redesign nicht mehr zulassungsfihig sein kon-
nen; denn Voraussetzung dafiir ist die ,,Ubereinstimmung® in , mehreren wesentlichen
Teilgebieten verbunden mit einer nur siebenjdhrigen Normenfestschreibung. Bei Ver-
kehrsvertridgen von iiber sieben bis zu 15 Jahren ist dies nicht erfiillbar, d.h. ein Neuzulas-
sungsprozess wire die Folge. Zusétzlich basiert die Zulassung auf den zum Zulassungs-
zeitpunkt giiltigen Normen und dem entsprechenden Stand der Technik. Vorausschauende

Normenerfiillung ist jedoch nicht moglich, die Neuzulassung damit unmoglich. Die Auf-
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gabentriiger bestimmen also mit ihrer Ausstattungsentscheidung nahezu®® iiber den gesam-

ten Produktlebenszyklus der Fahrzeuge.

Unterstiitzend ist hier der Bund als Gesetzgeber bzw. Umsetzungsinstitution der EU-
Richtlinien gefordert, auf europiischer Ebene das Festlegen von moglichen zulidssigen An-
derungen bei Anforderungsinderungen oder Betreiberwechsel ohne Neuzulassung zu be-

wirken. Dies konnte z.B. in Form eines Kataloges realisiert werden.

Die in den Entwicklungsprozess einbezogenen Konstrukteure sollten Erfahrungen aus Fer-
tigung und Betrieb sammeln diirfen oder mitbringen, um Erkenntnisse aus diesen Berei-
chen in die Entwicklung einflieBen lassen zu konnen. Damit wére eine montage- und
instandhaltungsgerechte Produktgestaltung realisierbar. Mit Blick auf die Betreiberseite
fithren z.B. Storungen der Tiirsysteme und die mangelhafte Abdichtung von Sitzfiilen zum

FuBBboden zu Verdrgerungen.

Um bei Software- oder Hardwareanpassungen flexibel bleiben zu kénnen und zulassungs-
relevante Herausforderungen strukturiert 1dsen zu konnen, ist es sinnvoll, Systeme in pas-
senden Modulen zu strukturieren und auch hier auf eine Standardisierung hinzuwirken.
Voraussetzung dafiir ist eine Standardisierung der Schnittstellen, wie sie von den Verban-
den der Bahnindustrie und Verkehrsunternehmen gefordert wird. Des Weiteren ist die Ge-
staltung von Schnittstellen im internen Zugbus bzw. iiber Zugkupplungen zu standardisie-
ren. Das betrifft z.B. Anschlussverbindungen und -belegungen, Datenprotokolle, Span-

nungsebenen.

Bei der mechanischen Kuppelbarkeit ist meist nur das Verbinden von Zugeinheiten glei-
chen Typs moglich. AuBer Kurzkupplungen zwischen Wagen eines Zuges und Schrauben-
kupplung zwischen Lok-Wagen-Kombinationen hat sich im SPNV bei EMU und DMU
Verbindungen zwischen Einheiten die automatische Schaku Typ 10 Mittelpufferkupp-

386

lung™ durchgesetzt. Allerdings kann diese nicht universell zwischen verschiedenen Fahr-

zeugtypen eingesetzt werden, denn es ergeben sich z.B. Unterschiede in

a) den Belegungen der elektrischen Kontakte schon zwischen Fahrzeugen gleichen

Typs,

3% Unter Beriicksichtigung des Weiterverkaufs nach z.B. 24-jihriger Einsatzdauer.
386 http://voith.com/de/produkte-leistungen/antriebstechnik/scharfenberg-kupplungen/scharfenberg-kupp-
lungen-triebwagen-14310.html (13.06.2014)
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b) der Hohenanordnung an Fahrzeugen sowie
¢) der Kupplungsausschldge bei z.B. Bogenfahrten.

Zumindest bei den Kontaktbelegungen fiir Steuerleitungen wéren in Zukunft eventuell vir-
tuelle Verbindungen tiber drahtlose Technologien in Verbindung mit standardisierten Da-
tenprotokollen denkbar. Problematisch kdnnten sich mogliche Stérungen oder Sabotage-
handlungen auswirken, die liber Sichtfunk gemildert werden konnten. Sollten standardi-
sierte Hohen realisiert werden, konnte wenigstens die mechanische Kuppelfdahigkeit zwi-

schen Fahrzeugen verschiedenen Typs und damit Schleppverkehre moglich sein.

Als Treiber fiir Fahrzeugstandards bemiiht sich die BAG-SPNV, die Vereinheitlichung von
Fahrzeugen voranzutreiben. So hat sich der ,,Arbeitskreis Fahrzeuge* mit den Fahrzeug-
herstellern Alstom, Bombardier, Siemens und Stadler iiber die Vorstellungen der Aufga-
bentragerschaft und Moglichkeiten der Industrie verstandigt. Moderiert vom VDB entstand
das Rahmenpapier ,,Empfehlungen fiir Anforderungen an Fahrzeuge in Vergabeverfahren®,
das mittlerweile in der zweiten Fassung™®’ vorliegt und sich in weiterer Uberarbeitung be-
findet. Verbindlichkeit in der Anwendung ist allerdings nicht gegeben. Damit konnen sich
die darin enthalten Win-Win-Losungen auch nicht entfalten. Auf diese Weise haben Auf-
gabentrager weiterhin die Mdglichkeit, die Fahrzeugvielfalt in Deutschland zu erweitern,
die Fahrzeughersteller suchen nach verbindlicheren Konzepten fiir zukiinftige Entwicklun-
gen und die Bauteilhersteller sind im Besitz der Alleinstellungsmerkmale mit ihren Pro-

dukten.

Grundsitzlich entstehen Fahrzeug-Plattformen unter dem Einfluss der Konzernmutterge-
sellschaften, da auch die Industrie im Sinne von Kostenreduzierungen an Standardisierun-
gen interessiert ist. Diese Standards dienen allerdings internen Optimierungen, nach auf3en
sollen die angestrebten Margen erzielt werden. Fiir die Instandhaltungsprozesse kdnnten
herstelleriibergreifend entwickelte Komponenten die Wirtschaftlichkeit und Zuverldssig-
keit erhohen (wie z.B. bei Luftkiihl-/Klimaanlagen). Bei Serienfehlern in diesen Kompo-

nenten entstehen allerdings auch umfangreiche Riickrufaktionen bzw. Rollkuren.

¥ BAG-SPNV (2010)
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Tatsdchlich bestimmen bei den vier groflen in Deutschland etablierten Herstellern nur ca.

30 Zulieferer 80 % des Einkaufsvolumens®®

; es gibt also eine Gruppe von Vorzugsliefe-
ranten (Preferred-Suppliern) der OEM. Denn fiir einige Komponenten mit hohem Ein-
kaufswert gibt es nur eine sehr eingeschriankte Zahl von Lieferanten, wie bei Mittelpuffer-
kupplungen (Voith Turbo Scharfenberg, Faiveley), Bremseinrichtungen (Knorr-Bremse,
Faiveley, Mannesmann-Rexrodt), Tiirsystemen (Knorr-Bremse IFE, Faiveley). Dies haben

z.B. auch asiatische Hersteller erkannt und versuchen den européischen Markt zu erobern.

Ansitze zur Standardisierung wéren also gegeben, wenn denn die Zulieferer Interesse an
einer eingeschriankten Auswahl von Komponenten haben wiirden. Dies konnte wesentliche
Entwicklungsprozesse beschleunigen und helfen, Innovationen schneller zu verwirklichen.
Fiir die Instandhaltung wiren einheitliche mechanische, elektrische und datentechnische
Schnittstellen realisierbar. Aus Sicht der Zulieferindustrie entfallen mit der Vielfalt aber
auch Alleinstellungsmerkmale und die Wettbewerbsfdhigkeit wird untergraben bzw.
Substituierbarkeit vorangetrieben. Damit scheint die Steuerung von den Zulieferern auszu-
gehen. ,,Die Anforderungen an die Fahrzeugdifferenzierung haben sich offensichtlich auf
die Lieferantenbasis verlagert. Zu erkennen ist daran, dass trotz addquater und notwendiger
Strategien der Vereinheitlichung die Einbindung der Lieferanten zunehmen muss.“*** Es
ist also auf ein Zusammenarbeiten der Wettbewerber auf den Ebenen unterhalb der OEM
hinzuwirken. Vorgaben konnten von Politik- oder OEM-Seite ausgehen; GroBkunden wie
DB Regio hétten hier ebenfalls bedeutenden Einfluss. Voraussetzung dafiir ist, dass die auf
den jeweiligen Komponentenstandard bezogene Kompetenz vorhanden muss. Dies ist
allerdings unrealistisch, da die Kompetenz herstellerimmanent ist. Mittels Interoperabili-
tatstests wiirden die vollstdndigen Funktionen bewiesen werden miissen, ansonsten wére

die Auslegung wieder herstellerbezogen®”’.

Eine relativ gefahrlose Strategie, Standards durchzusetzen, findet sich in der Spieltheorie
im sog. Gefangendilemma: ,,Das Gefangenendilemma kennzeichnet eine Situation, in der
individuell rationales Verhalten der einzelnen Gruppenmitglieder zu einem fiir die Gruppe

nicht Pareto-optimalem Ergebnis fiihrt. Obwohl demnach ein Gleichgewicht vorhanden ist,

3% Schubert (2007)

3% Schubert (2007), S. 205

3% Bspl. NDS - Navigation Data Standard, Software fiir Navigationsgerite zur Entkopplung von Navigati-
onsgeriten und Datentriger, siche www.nds-association.org
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ist dieses nicht gesellschaftlich optimal.“*' Einfach interpretiert organisieren die Gefange-
nen ihre Gefangenahme selbst, weil jeder auf seinen eigenen Vorteil erpicht ist. Ubertragen
auf die vorliegende Situation bedeutet dies, dass Drohgebdrden wirkungslos sind. Ein
GroBlkunde oder OEM erklart den Stand eines (eventuell ausgelosten) Subsystem- oder
Komponentenherstellers mit zeitlich entsprechendem Vorlauf zum Standard. In der Folge
entsteht eine Marktverzerrung, wobei der erste zustimmende Zulieferer Marktvorteile er-
wirbt und die anderen gezwungen sind zu folgen. Dass alle nein sagen, ist unrealistisch.
Damit wire ein Standard gesetzt. Als Zuliefererantwort wire aber auch, eventl. in Abspra-
che mit anderen, ein Gegenstandard denkbar. Die Entscheidung {iber die Auswahl obliegt
dann dem GroBkunden oder OEM, mit der Schwierigkeit, die Erstzustimmenden nicht zu

verprellen. Dies spricht weiterhin fiir eine iibergeordnete Festlegung.

Grundsitzlich besteht ein Widerspruch zwischen innovativer und bewéhrter Technik. Hier
liegt ein Dilemma vor: Bewéhrte Technik erwartet schon seit langem Erprobtes, auf dem
Markt schon da gewesenes, wihrend bei Innovationen Neues vorausgesetzt wird. Das Pro-
blem liegt also in der dauerhaften Erprobung. Eine Aussage iiber eine Bewédhrung im Be-
trieb ist allerdings erst nach einer dauerhaften Erfassung von Betriebszustinden mdoglich.
Im Rahmen von weiteren Untersuchungen wire daher weiterhinzu kléren, ob Fahrzeugher-

steller oder Lieferanten die Rolle der Innovationstreiber iibernehmen.

Weitere Losungsansitze bieten Erfahrungen aus der Automobilindustrie. So beziehen ja-
panische Unternehmen ihre Hauptzulieferer eng in Entwicklungs-, Fertigungs- und
Instandhaltungsprozesse ein. Mit Kooperationsvertragen setzen sie auf gemeinsame Ziele,

um Vorteile fiir beide Seiten zu erzielen. Dies ist auch in der Bahnindustrie zu realisieren.

Anderseits nehmen Betreiber im Bahnbereich Einfluss auf den Wettbewerb und Innovatio-
nen, indem sie Rahmenvertrige mit den OEM schlieBen (z.B. fiir Coradia LINT und

LIREX, DESIRO, FLIRT, LINK).

So entstehen bereits standardisierte Fahrzeugplattformen, die fiir die OEM Vorteile im

Marketingmix bieten:

31 Springer Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Gefangenendilemma, online
im Internet: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/8646/gefangenendilemma-v8.html
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e Produkt: verringern die absolut anfallenden Kosten (z.B. F&E, Beschaffung, Pro-

duktion) bei mdglicher Qualitdtsverbesserung.

e Kommunikation: hohe Stiickzahlen, einheitliches Auftreten wirken positiv auf

Image.
e Distribution: senken der Logistikkosten.

e Preis: filhren zu marktgerechten Angebotspreisen, helfen im Wettbewerb zu beste-

hen.

Fiir Betreiber resultieren daraus allerdings nicht immer Zeitvorteile. Denn Komponenten
wie Radsétze und Tirsysteme unterliegen hiufig langen Lieferzeiten, damit stehen Fahr-
zeuge teilweise nicht zur Betriebsaufnahme zur Verfiigung. Weitere Griinde sind in z.B.
internen oder externen Verzogerungen, wie langwierigen Zulassungsprozessen beim Ei-
senbahnbundesamt EBA zu finden. Zumindest die Fahrzeugzulassungen sollen mit dem
»Handbuch Eisenbahnfahrzeuge* einfacher und schneller realisierbar werden — hier wer-
den standardisierte Prozesse vorgegeben. Allerdings zeichnet das EBA nun nur noch das
Vorhandensein von Gutachten ab, wihrend sich in diesem Bereich Institutionen wie der
TUV in neue Marktgebiete einarbeiten. Der langfristige Erfolg des Handbuchs bleibt ab-

zuwarten.

Da die Aussicht, die Vorplanung der Produktion auf zu fertigende Einheiten jedoch durch
die freie Auswahl der Aufgabentriger an unterschiedlichen Varianten mit grofen Un-
sicherheiten verbunden ist, ist die Vorproduktion von Fahrzeugen wirtschaftlich unreali-
stisch. Hinzu kommt, dass Baureihen ihre Rentabilitét erst nach mehreren Produktionsjah-
ren erreichen, da die Einmalkosten der Entwicklung nicht mit den Erstauftragen erwirt-
schaftet und daher auf eine voraussichtlich abzusetzende Fahrzeugflotte umgelegt werden
miissen. Mit einer Ausnahme: der Fahrzeughersteller Stadler agiert aus dem nicht EU-Land
Schweiz. Dort platzierte die SBB z.B. bei der FLIRT-Baureihe den ersten Auftrag bei
Stadler in 2002 und tibernahm mit den ersten Fahrzeugen offenbar die vollstindigen Ent-
wicklungskosten®”. Der Auftrag fiir 42 FLIRT wurde mit 330 Mio. CHF ausgewiesen,
dies sind ca. 7,86 Mio. CHF/Fzg. und entspricht ca. 6,43 Mio. €/Fzg.. Marktpreise in
Deutschland fiir vierteilige Serien-EMU (z.B. ET 423, 425) lagen zu dieser Zeit bei ca. 4,3

%2 http://www.stadlerrail.com/de/medien/2002/09/27/ein-flirt-fur-die-stadt-zug-und-die-s-bahn-basel/
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Mio. €. Damit verblieb ein Betrag von ca. 90 Mio. € bei Stadler, ein realistischer Wert filir
die wohldurchdachte Neuentwicklung einer Fahrzeugserie. Es entstand also ein deutlicher
Wettbewerbsvorteil des Herstellers gegeniiber den Mitbewerbern. Der schweizerische

Wertschopfungsanteil lag dem Vernehmen nach bei iiber 90 %.

Fahrzeugbaureihen erfiillen hdufig dennoch nicht die von Betreibern und im Produktle-
benszyklus geforderte Flexibilitét, da sie so nah wie moglich bzw. exakt den Vorgaben der
Aufgabentriger entsprechen miissen. Mehrleistungsangebote wie zusitzliche Sitzplitze
werden selten honoriert — das den Vorgaben entprechendste, wirtschaftlichste Angebot
erhélt den Zuschlag des Aufgabentridgers. Vorausschauende Planungen hinsichtlich der
Entwicklung von Fahrgastzahlen und der Fahrgastwiinsche bleiben so unberiicksichtigt. In
Folgeausschreibungen konnten dann die Fahrzeuge eventuell nicht mehr zum Verkehrsnetz
passen und der aktuelle Betreiber seine bislang eingesetzten Betriebsmittel dann nicht
mehr anbieten. Daher sind die Fahrzeugeigentiimer gezwungen, Abschreibungen auf die
zugesagte Betriebsdauer vorzunehmen. Dies entspricht nicht dem tatséchlichen Wertever-

zehr und erhoht die Zuschussbedarfe der Aufgabentréger.

Des Weiteren existieren nur vage Angaben zu verbindlichen Betriebskosten. Dies resultiert
aus fehlenden einheitlichen Standards z.B. zur Energieverbrauchsvorhersage. Anderseits
werden Fahrzeuge auch unterschiedlichen Belastungen ausgesetzt. Auch Vorhersagen zur
Instandhaltung konnen nur annidhernd vorgenommen werden, denn die Hersteller haben
eher geringe Betriebserfahrungen. So werden It. DB Systemtechnik z.B. Angebote von DB
Regio, wihrend der Gewéhrleistungsphase volle Einsicht in die Betriebsdokumentationen
nehmen zu kénnen, nicht wahrgenommen®”. Dem widersprechen einige Fahrzeugherstel-
ler vehement. Hier liegt also ein Kommunikationsproblem vor, das es zu 1dsen gilt. Weite-
re Einflussfaktoren sind im Einsatz bzw. der Nutzung der Fahrzeuge, dem Erhalt der
Schieneninfrastruktur, in den Erfahrungen der Disposition und des Werkstattpersonals zu

finden.

Aufgrund der mit zwei bis drei Jahren relativ kurzen Phase zwischen Vergabe der Ver-
kehrsdienstleistung bzw. Beauftragung der Fahrzeugfertigung und dem Betriebsbeginn
unterliegen neuentwickelte Fahrzeuge meist keiner Erstmustererprobung, sondern werden

im Betrieb erprobt und sind daher mit Austfallrisiken behaftet. Diese reichen vom vollstédn-

% H.P. Lang (2014): Vortrag im Kundenforum, Miinchen
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digen Betriebsausfall bis hin zu kleineren, den Betrieb nur gering beeinflussenden Storun-
gen von Komponenten und Subsystemen. Stérungen in Systemen mit direktem Fahrgast-
kontakt wie Luftkiihl-/Klimaanlagen und Tiirsysteme konnen das Vertrauensverhiltnis
zwischen Betreiber und Fahrgast nachhaltig storen. Sollen also neue Fahrzeugkonzepte
eingesetzt werden, sind ideal fiinf Jahre fiir Entwicklung, Bau und Erprobung einzuplanen.
Politisch sind diese mittelfristigen Planungen bei Wahlperioden im Vierjahreszyklus und

ungewisser Wiederwahl zur Profilierung ungeeignet.

Zu Mehrgewicht in Fahrzeugen und damit zu steigenden Fahrzeugpreisen und Energiever-

brauchen fithren Vorgaben im Bereich der Standardisierung von Seiten

e der Aufgabentriger: dazu gehéren z.B. die mdglichst durchgehende
Niederflurigkeit und barrierefreie Einstiege von Bahnsteigen mit unterschiedlichen

Hohen wie 760, 550, 380 mm.

e der EU: dazu zdhlen z.B. EU-Richtlinien wie TSI-PRM, Crashverzehr, Abgasnor-

men uSw.

Aber auch Wiinsche der Fahrgiste zur Komfortsteigerung beeinflussen die Fahrzeugstand-
ardisierung. Mitte der 1990er Jahre waren Entertainment am Sitzplatz State-of-the-Art;
realisiert im Regionalverkehr und in Fernreiseziigen sogar teilweise mit Monitor am Platz.
Heute wire die Sinnfélligkeit von FIS-Anlagen und Entertainment am Platz gezielter zu
untersuchen. Sitzplatzentertainment wird nicht mehr nachgefragt, denn mit Mobiltelefonen
bzw. Smartphones besitzt heute ein Grofteil der Fahrgéste fiir sich vollig ausreichende
individuelle Unterhaltungsfunktionen. Im Betrieb von Entertainmentanlagen ergaben sich
Storanfalligkeiten z.B. hinsichtlich der durchgéngigen Empfangsmdoglichkeiten von Radio-
programmen, der Pflege der Systeme durch die Instandhaltung sowie Vandalismus der
Fahrgiste. Fahrzeugseitig sind diese Anlagen heute obsolet; zusétzlich sind tber

Smartphones Fahrgastinfos zu erhalten.

Ein Ausbau der iibergeordneten Fahrgastinformationssysteme FIS, wie z.B. iiber die App
»Zug-Radar” der DB AG, wiirde bei Integration in die Fahrzeuge die dort befindlichen
iiberfliissig machen. Offen wiére z.B. wer fiir Infos zu Gesamtreiseketten verantwortlich
wiére: der jeweilige Betreiber, iibergreifend die Deutsche Bahn AG oder neue iibergeordne-

te Anbieter. Zu kldren wére auch, wer fiir die Finanzierung dieser Informationen zusténdig
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ist. Ein Vergleich mit dem S-und U-Bahnverkehr zeigt noch deutlicher: Wenn die Fahrzei-
ten eingehalten werden und damit die Anschlusssicherung gegeben wire, wiren FIS-
Anlagen nur noch zur Info iiber die nichste Haltestelle, Anschlussverbindungen und den

Zielbahnhof erforderlich.

Zur Verlingerung der Fahrzeiten tragen fahrzeugseitig auch die Offnungszeiten der Tiiren
bei. Sollte eine Spaltiiberbriickung vorhanden sein, startet diese nach Halt des Zuges (0
km/h), der Freigabe durch den Zugfiihrer und die Betdtigung des Tiir6ffnungstasters durch
Fahrgiste. Erst nach dem Ausfahren der Uberbriickung darf sich die Tiir 6ffnen. Hier ver-
gehen teilweise bis zu 20 Sekunden, wiahrend die Fahrgéste ungeduldig auf Tiirreaktionen
warten. Losungsansédtze wéren mittels haptischer oder akustischer Riickmeldung denkbar,
einfacher wiéren z.B. fest montierte Spaltreduzierungen realisierbar. Dafiir spricht auch die
Storanfilligkeit der elektromechanischen Antriebe. Daher sollte die grundsitzliche Uberle-
gung, ob denn das SchlieBen des letzten Spaltes zwischen Bahnsteigkante und Fahrzeug

sinnvoll ist, in den Raum gestellt werden.

Aus Sicht der Fahrzeugeigentiimer wiirden Preislisten dhnlich der Automobil- oder Luft-
fahrtindustrie die Transparenz erleichtern und die Beschaffungsvorginge beschleunigen.
Besonders die DB AG dridngt auf verbindliche Preise. Allerdings unterliegen PKW den
Anforderungen der Strafle und Flugzeuge denen der Luft bzw. Flughédfen. Im Schienenver-
kehr geben Netz und Besteller der Verkehre die Rahmenbedingungen und damit z.B. Va-
rianten- und Ausstattungsvielfalt, Vertragsbedingungen vor; aulerdem sind Preise stiick-
zahlabhédngig. Aus den o.g. Griinden sind Preislisten erst bei einheitlichen, dauerhaften und
verlésslich festgeschriebenen Rahmenbedingungen realisierbar. Davon ist jedoch auch in
Zukunft nicht auszugehen, da die Entscheidungsfreiheit dariiber in der Hoheit der zukiinf-
tigen Eigentiimer liegt. Zu bedenken ist zudem, dass diese Art von detaillierter Transpa-

renz auch den Zutritt von Wettbewerbern z.B. aus dem asiatischen Raum eroftnet.

4.5.3 Aus Erfahrungen lernen und Wissen managen

Ziel von Erfahrungs- und Wissensmanagement in der Instandhaltung ist es, das Produkti-
onsmittel Fahrzeuge iiber die gesamte Produktlebensdauer zuverldssig und kostengiinstig
in betriebsfahigem, sicherem Zustand zu erhalten. Auf dem Weg dorthin sind die einge-

setzten Prozesse zu sichern und zu optimieren, wobei die bendtigten Ressourcen schonend
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genutzt werden sollen. In Abbildung 32 sind die Bausteine des Wissensmanagements
zusammengefasst. Dabei sind die sechs Kernelemente um ,,Wissensziele, deren Definitio-

nen die Lernprozesse lenken, und ,,Bewertung® zur Effizienzbeurteilung erweitert worden.

Wissensziele < Feedback Bewerten
Identifikation Bewahren
Erwerben Nutzen

\ Entwickeln Verteilen /

Abbildung 32: Bausteine des Wissensmanagements (nach Probst et.al. (1998), S. 56)

Um den Zusammenhang zwischen Wissen, Konnen und Kompetenz zu verstehen, mag
folgende Definition dienen: ,,Wissen wird zu Kénnen, indem im Rahmen der Informati-
onsverkniipfung und -bewertung ein Anwendungsbezug hergestellt wird. Hinzu muss eine
Motivation treten, dieses Konnen in Handlungen umzusetzen. Erfolgen diese Handlungen

ziel- und zweckorientiert, entsteht schlieBlich Kompetenz.«**

Auf den ersten Blick scheint jeder Betrieb seine eigenen Erfahrungen machen zu miissen;
Erfahrungen anderer sind von geringerem Wert, was dem Zitat von Levi ,,Erfahrungen sind

MaBarbeit — sie passen nur dem, der sie macht**

entspricht. Zudem gestaltet sich das Tei-
len von Erfahrungen mit anderen eigenen Standorten, den Fahrzeugherstellern, den Aufga-
bentrdgern und der Austausch mit anderen Betreibern gleicher oder dhnlicher Fahrzeugty-
pen auf Grund der Betrachtung vorrangig eigener Belange und den im Wettbewerb stehen-

den Standorten schwierig.

3% Simon, W. (2005), S. 314
3% Levi, Carlo (1902-1975)
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Dies ist aus Wettbewerbsgriinden eventuell verstindlich und dennoch kontraproduktiv.
Denn zukiinftig wéchst der Instandhaltung eine wesentlich bedeutendere Rolle zu — dieser
Bereich wird als Schliisselposition fiir die Verteilung des Wissens aus dem Betrieb der

3% Wenn, ausgehend von den Erfahrungen der Instandhaltung, ein

Fahrzeuge gesehen
Wissenskreislauf entsteht, riickt die Instandhaltung ins Zentrum der Weiterentwicklung des

Systems Bahn. Darauf sollten sich die Werkstitten vorbereiten.

Unterstiitzen bei der Entwicklung kann DB Systemtechnik mit ihrem breiten und tiefen
bahntechnischem Wissen. Nachdem die DB AG die eigenen Fahrzeugentwicklungsberei-
che Mitte der 1990er Jahre nahezu aufgegeben und sich auf die Begleitung von Neuent-
wicklungen konzentriert hatte, bietet sie nun {iber die DB Systemtechnik u.a. auch Dienst-
leistungen in den Bereichen Konstruktion und Entwicklung an. In Verbindung mit der DB
Fahrzeuginstandhaltung fiir konzernfremde Mitbewerber erwichst dadurch nun die Chance
des Konzerns, weitere Informationen iiber bewdhrte und weniger bewihrte Produkte zu
erlangen. Diese konnen bei sinnvoll eingesetztem Wissensmanagement dann im Konzern
zu Verbesserungen der eigenen eingesetzten Produkte genutzt werden. Gleichzeitig ent-
steht ein Wissensmonopol zur moglichen Beeinflussung der Fahrzeughersteller und Auf-
gabentrager. Beide konnten von den gewonnenen Erfahrungen profitieren, wenn ein fairer
Austausch angeboten werden wiirde. Grundlage fiir eine Zusammenarbeit kann daher nur
ein unabhéngiges, neutrales und vertrauliches Vertragsverhiltnis sein, z.B. dokumentiert in
einem Memorandum of Understanding. Effektiver lieBe sich das Wissen und Kénnen von
DB Systemtechnik als unabhidngiger Anbieter auf dem freien Servicemarkt nutzen. Um die
vertikale Integration mit DB Fahrzeuginstandhaltung aufzulosen, wére dieser Bereich in
die Selbstidndigkeit zu fiihren. Dies wiirde auch den Wettbewerb in der leichten und schwe-

ren Instandhaltung fordern.

Zunehmend gestaltet sich der Schutz von Unternehmensnetzwerken, der eingesetzten Ge-
rite und gewonnen Informationen vor dem Zugriff nichtautorisierter Personen oder Unter-
nehmen schwierig. Deutlich mehr verfiigbare Informationen in Netzen fithren zu gréerem
Interesse von AuBenstehenden und damit zu einem erhohten Gefahrdungspotenzial, das es
zu schiitzen gilt — eine Herausforderung fiir Unternehmen, um die eigene Wettbewerbsvor-

teile sichern zu konnen, und fiir den Staat, dies sicherzustellen. Datensicherheit fiir Betrei-

3% Lang, H.P. (22.05.2014): 1. Kundenforum der DB Systemtechnik, Miinchen
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ber und Aufgabentriger in einer Allianz der Fahrzeughersteller wiirde zu einem Alleinstel-

lungsmerkmal fiihren, dessen Wertigkeit abhingig von Berichten iiber unsichere Daten ist.

Um Wissen nutzen zu kénnen, muss es verfligbar sein. Daraus folgt, dass implizites (nicht
dokumentiertes Erfahrungswissen) in explizites (dokumentiertes) Wissen iiberfiihrt werden
muss. Allerdings lasst sich Wissen nicht vollstandig in Dokumenten abbilden, denn es ba-

siert auf dem Zustand der riickwirtsgerichteten Erfassung.”’

Das Fraunhofer-Institut stellt hierzu Vorgehensweisen fiir die Erstellung einer Wissensbi-
lanz*® und die Einfiihrung eines Wissensmanagements®”’ unter dem Fokus auf KMU zur

Verfligung.

4.5.4 Modernisierung/Redesign von Fahrzeugen

Nach Ablauf von den bis zu 15-jdhrigen Verkehrsdienstleistungen haben die Fahrzeuge

erst einen Teil ihres Lebenszyklus durchlaufen*®

. Die bislang in ausgelaufenen Ausschrei-
bungen eingesetzten Fahrzeuge wurden groftenteils nach Auffrischung des Innenraums
und der AuBlenlackierung wieder eingesetzt. In Zukunft konnte dies nicht mehr ausreichen,
wenn die Aufgabentriager hohere Anforderungen setzen. Hier gilt es, die Werkstétten und
die Hersteller vorab darauf vorzubereiten, damit Losungen angeboten werden konnen.

Denn sind die Fahrzeuge im Eigentum des Aufgabentrigers bzw. in seinem Pool, so wird

die Modernisierung zu moderaten Kosten besonders attraktiv.

Beim Redesign sind Flexibilitdt und Kreativitdt gefragt, damit die Fahrzeuge auf neue
Herausforderungen vorbereitet sind. Mit dem Redesign einher geht, dass die Innovations-
zyklen von Komponenten teilweise schon mehrere Phasen durchlaufen haben. Daher er-
folgt in diesem Bereich die notwendige Anpassung an neue technologische Gegebenheiten,
eventl. an gesetzmiBige Anderungen und an die neu gewachsenen Anforderungen der
Fahrgiste, die sich in den Ausschreibungsbedingungen der Aufgabentriger widerspiegeln

sollten. Im Folgenden werden einige Beispiele vorgestellt.

397 Sagadin, J. (2002): S. 76
% BMWT (2013b)

% BMWT (2013a)

40 yol. Siegmann (2011)
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Ein groBeres Redesign-Projekt (Laufzeit 2003-2005) war z.B. ,,ET 420 Plus®, bei dem 420
der letzten Bauserien (bis 1997 gebaut) in den Wettbewerb mit 423 (ab 1996 im Einsatz)
treten sollten. Zwei Fahrzeuge der S-Bahn Stuttgart wurden von DB Regio u.a. erstmalig
mit Klimaanlagen, verbesserten FIS-Anlagen und Tiirsteuerungen versehen. Die Umriist-
kosten sollten sich dem Vernehmen nach auf 25 % des Neupreises eines 423 belaufen.
Dies kann nur fiir eine durch den Staat entschuldete DB interessant sein, Gebrauchtfahr-
zeuge stehen anderen Betreibern noch nicht zur Verfligung. Dazu miissten ebenfalls
Instandhaltungspldne abgegeben werden, die sind jedoch auch im Eigentum der DB AG.

Letztendlich setzten sich Neufahrzeuge durch.

Weiterhin sei z.B. die DB Regio Werkstatt K6ln-Deutz genannt, die seit 1998 verschiedene
Redesigns an EMU und DMU durchgefiihrt hat. Im Rahmen eines Projektes von DB Regio

1 o
wurde die

NRW mit Unterstiitzung des Beratungsunternchmens Interfleet Technology*’
Hohe von Modernisierungskosten bestimmt, falls vorhandene DMU der BR 644 statt Neu-
fahrzeugen weiter auf dem Dieselnetz Koln eingesetzt werden sollten. Fiir die Modernisie-
rung eines Fahrzeugs mit Antriebsanlage, Neulackierung, Schiebetritt und Innenraumde-
sign werden z.B. 250.000 € angegeben, bei einer Flotte von 59 Fahrzeugen. Weiterhin
wurde herausgefunden, dass 8 % Einsparpotenzial in der Wartung der BR 644 gehoben

402
werden konnten

. Die Werkstatt verfiigt zusitzlich iiber eine mobile Instandsetzung zur
Storungsbeseitigung im Betriebseinsatz, besitzt Einrichtungen zum Verwiegen und Ver-
messen von Fahrzeugen sowie zum Tausch von GroBkomponenten auf Achs- und

Drehgestellsenken®”.

Zwolf ET 425 der S-Bahn-Mittelelbe, in Betrieb seit 2000, werden in 2014 von DB Fahr-
zeuginstandhaltung im Werk Kassel flir 14 Mio. € modernisiert. Zu den Arbeiten gehoren
die komplette Entkernung und der Einbau einer neuen Inneneinrichtung mit z.B. Sitzland-
schaft, Tischen, Steckdosen an den Sitzpldtzen, neues Beleuchtungskonzept mit LED-
Technik, satellitengesteuertes Reisendeninformationssystem (Fahrtverlauf in Echtzeit),
Videokameras, Mobilfunkverstirker, Fahrradstellplitze und Verbesserungen fiir mobili-

tatseingeschrankte Reisende.

401 www.interfleet.de
402 Becker et.al. (2011), S. 17
43 Becker et.al. (2011), S. 4 und 17
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Als letztes Beispiel seien Drehgestelle mit aktiver Radialsteuerung (Bombardier ARS,
FLEXX TRONIC) genannt, die die Schieneninfrastruktur schonen und die Geréduschbil-
dung mindern. So wurden bei der SBB unter einem IC2000 zwei Drehgestelle dieser Tech-
nologie integriert und erfolgreich Testfahrten absolviert. Aktive Elemente wie

Wankstiitzen tragen zur Verbesserung des Fahrkomforts fiir die Fahrgiste bei*®.

Auch fiir die Fahrzeughersteller sind Modernisierungen sehr interessant. Dennoch blieben
die Auftrage bislang hinter den Erwartungen zuriick. Losungsansitze konnten z.B. in fahr-
zeugspezifischen Ausbaupacks zu finden sein. Hier wiaren Module zu erstellen, die gepriif-
te, zuldssige Umsetzungen angelehnt an aktuelle Bediirfnisse ermdglichen; dquivalent zur

Automotive Zulieferindustrie. Der Einbau konnte in den Werkstétten erfolgen.

Redesignarbeiten verlaufen unter der Beobachtung der Zulassungsbehorde, sind damit
nicht immer einfach und reibungslos zu realisieren. Anderungen an bereits abgenommenen
Fahrzeugen sind dem Eisenbahnbundesamt grundsitzlich bekannt zu geben. Vorab priift
der Ausfiihrende (bzw. zukiinftig ECM) anhand der Anweisung ,,Anderungen an Eisen-
bahnfahrzeugen*; Basis ist in jedem Fall das aktuelle Regelwerk®. Hieraus konnen sich
die bereits erlduterten Schwierigkeiten einer vorauseilenden Erfiillung von zukiinftigen
Vorschriften ergeben. Dies wird auch deutlich in der Stellungnahme des VDB ein Jahr
nach dem MoU: es existieren ,,nach wie vor unklare Regularien fiir die Zulassung von mo-

dernisierten Bestandsfahrzeugen**”®

. Der Handlungsbedarf der Politik sei dringend und
notwendig, auch im Hinblick auf européische Regelungen, die aktuell im 4. Eisenbahnpa-

ket diskutiert werden.

Mit den angestrebten angepassten, vereinheitlichten Schnittstellen*”” in der Fahrzeugsteue-
rung, wie z.B. in Bus-Systemen, Tiirsteuerungen, Leit- und Sicherungstechnik, konnten
angeschlossene Gleichteile und —komponenten entwickelt und {ibergreifend eingesetzt
werden. Vorteil hier wire ein grofBeres Beschaffungsvolumen, mehr Marktmacht und damit
ein wirkungsvolles Begegnen der zunehmenden Obsoleszenz gerade bei kleinen Serien

moglich. Gleichzeitig wire eine hohere Zuverldssigkeit gegeben.

49 Bombardier (2012¢): S. 1f; sowie Kraft, D. (2011)

95 EBA (2009), S. 14f

4% VDB (2014c) (Pressemitteilung 25.6.14), S. 1

7 ygl. Kap. 4.5.2: Nachtriglich werden sich Schnittstellen wohl nicht vereinheitlichen lassen.
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Insgesamt profitieren hier alle Beteiligten wie Aufgabentrdger, Infrastrukturbetreiber,
EVU, Hersteller, Werkstétten und die Fahrgiste von neuen Entwicklungen. Also wire dies
ein Ansatzpunkt flir verstirkte Zusammenarbeit und damit z.B. fiir das Gewinnen von For-
schungsgeldern, herstelleriibergreifenden Technologieaustausch und das Entwickeln von
neuen Marktchancen bei der Umsetzung als Chance fiir die verbundenen Hersteller und

Werkstiétten. Gleichzeitig erh6hen Innovationen die Akzeptanz des SPNV.

4.5.5 Obsoleszenzen managen

Wenn ein Produkt oder Komponente obsolet ist, ist im allgemeinen Sprachgebrauch ,,ver-
altet gemeint. Der Duden fiihrt als Bedeutung fiir Obsoleszenz die ,,Veralterung eines
Produktes“**® an. Tatsichlich sind dem Begriff unterschiedliche Bedeutungen zu verste-

hen.

a) Technologisch veraltet: Einerseits ist die Nutzung der Systeme oder Komponenten

nicht mehr sinnvoll, da Substitute den Markt erreicht haben. Andererseits konnten
zum Weiternutzen Ersatzteile nicht mehr verfiigbar sein, dann wéchst dem

Obsoleszenzmanagement die Bedeutung zu, die Ersatzteilversorgung zu sichern.

b) Marketingtechnisch veraltet: hier besteht ein Zusammenhang mit a), neue Produkte
oder Substitute haben den Markt erreicht. Kunden wollen die veralteten Produkte
nicht mehr erwerben, der Einfluss erfolgt also aus Herstellersicht bzw. aus dem
Wettbewerb innerhalb der Systeme. In den 1920er Jahren setzte General Motors bei
der Eroberung von Marktanteilen des damals groten US-Herstellers Ford darauf,
mit neuen Modellen die Wiinsche und Sehnsiichte der Kunden zu wecken (sog.

Darwinistisches Konzept*”)

, statt das nur in schwarz erhiltliche Modell T zu er-
werben. Heute ist GM Marktfiihrer in den USA, dazu haben jedoch noch andere
Aspekte beigetragen. Der marketingtechnische Ansatz liegt also z.B. im Design, in
Innovationen des Produktes oder des Marktes.

c) Geplante Gebrauchsdauer: Hersteller bauen ,,Sollbruchstellen® in mechanischen,

elektrisch bzw. elektronischen oder elektromechanischen Komponenten, Produkten

%8 http://www.duden.de/rechtschreibung/Obsoleszenz (13.04.2014)

409 gemil ,, Darwinistischem Paradigma“ bestehen Unternechmen auf Wettbewerbsmérkten nur, wenn sie sich
dem stindigen Wechsel von Rahmenbedingungen anpassen und besser als ihre Mitbewerber sind (vgl.
Darwin, C. (1859)).
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oder in Software ein. Damit soll die Lebensdauer auf einen im Voraus bestimmten
Zeitpunkt beschrinkt werden. Dies ist aktuell besonders im Endkunden-Bereich
verbreitet, indem z.B. bei notwendigen Reparaturen Gehéduse nicht mehr zersto-
rungsfrei gedffnet werden konnen. Im sog. Glithlampenkartell (auch ,,Phoebus ge-
nannt) beschlossen Hersteller in den 1920er Jahren, dass Gliihlampen nur eine ma-

119 erreichen diirfen und sicherten sich damit Absatz-

ximale Betriebsstundenzah
mérkte. Auch Henry Ford soll Untersuchungen an Altfahrzeugen vorgenommen
haben, um herauszufinden, warum diese ausgemustert wurden. Ein weiteres Bei-
spiel: sollte Software vom Ersteller nicht mehr gepflegt werden, sind also keine
Updates mehr erhéltlich, dann konnten damit komplette Baugruppen oder Produkte
aus dem Marktgeschehen eliminiert werden. Mit der Abkiindigung der Windows
XP-Software im April 2014 wurde bekannt, dass weltweit noch 95 % der Geld-

automaten unter dieser Software laufen, die Betreiber die zwei Jahre vorher ange-

kiindigte Abkiindigung jedoch ignoriert hatten*''.

Die bislang dargestellten Bereiche beziehen sich, wie im Duden beschrieben, auf Produkte.
Tatsdchlich unterliegen alle in und um die Herstellung eingesetzten, und damit im Betrieb

Verschlei3 ausgesetzten, Elemente der Veralterung.

Erste Uberlegungen zum Thema Obsoleszenzmanagement werden der Riistungsindustrie
zugesprochen; in den USA und GroBbritannien entstanden erste Foren zu diesem Thema
Mitte der 1990er Jahre. Vorrangig gilt diese Betrachtung langlebigen Wirtschaftsgiitern
wie Militdrmaterial (der Eurofighter soll fiir eine Lebensdauer von 60 Jahren ausgelegt

412y Kraftwerken und Schienenfahrzeugen. Obwohl die Erkenntnis um Obsoleszenz

sein
schon seit ca. 20 Jahren vorhanden ist, wird sie in vielen Unternehmen nicht zur Kenntnis

genommen.

Bei Bauteilen, die in Endprodukten verbaut werden, ist zwischen handelstiblichen (COTS
— Components off-the-shelf) und anwenderspezifisch-angepassten Serienteilen (MOTS —

Modifiable off-the-shelf) sowie anwenderspezifisch-entwickelten Teilen zu unterscheiden.

19 Hidvégi, M. (2011), S. 1ff. Anm. Diese betréigt heute 1.000 Std.
! Siche S. 197 Software
12, COG (2004), S. 3; Minenfeld Obsolescence.
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Dies ist entscheidend, wenn keine Ersatzteile''” mehr auf dem Markt fiir spiteren Ersatz
verfiigbar sind. Fiir COTS sollten eher Substitute erhéltlich sein, MOTS bediirfen der nach-
traglichen Bearbeitung bzw. speziell entwickelte Teile miissen vollstindig neu gefertigt
werden. Dies fiihrt bei OEM zu Uberlegungen, vorrangig COTS einzusetzen bzw. dieses

von ihren Lieferanten (OCM) zu fordern.

Abkiindigungen von Bauteilen (PCN — Product Change Notification), also die Ankiindi-
gung einer Nichtweiterfertigung und der damit verbundenen Aufkiindigung der Lieferfa-
higkeit der OCM, erfolgen hdufig aufgrund einer geringen, abnehmenden oder stark
schwankenden Marktnachfrage. Damit verbunden sollte eine Last-Call-Bestellmoglichkeit
sein, um die Handlungsfahigkeit der OEM durch eventuelle Vorratslagerung erhalten bzw.
um Substitutionsmdglichkeiten finden zu kdnnen. Hier stellt sich die Frage, inwieweit Ka-
pitalbindung, Lagerhaltungskosten, Restbestandsrisiko und Lagerdauer (Haltbarkeit des

Produktes) das Risiko einer kiinftigen Nichtverfiigbarkeit {ibersteigen.

PCN senden Produzenten an Abnehmer meist nur, wenn entsprechende vertragliche Ver-
einbarungen getroffen wurden. Abnehmer sind dann die Lieferanten der Hersteller fiir
Komponenten oder direkt die OEM. Fiir eine anschliefende Weiterleitung an die weiteren
Nutzer sind wiederum vertragliche Klauseln erforderlich, ansonsten ist die weitere Materi-
alversorgung mit Ersatzteilen nicht mehr gewdhrleistet. Hilfestellung bietet hier die IEC
62402, in der eine Anleitung zum Obsoleszenzmanagement gegeben wird. Danach ist
grundsitzlich zwischen proaktivem, also dem auf Abkiindigung vorbereiteten, und reakti-
vem, erst darauf reagierenden, Obsoleszenzmanagement zu unterscheiden. Reaktives OM

ist folglich mit hohem Risiko verbunden.*"

Um zu verstehen, welcher Umfang zu bewiltigen ist, mag folgendes Beispiel gelten: Ein
67 m langer Triebwagen besteht aus {iber 1 Mio. Einzelteilen, gegliedert in 18 Hauptbau-
gruppen und 108 Baugruppen®'. Einige dieser Teile werden im Laufe der Produktionszeit
eventuell auch mehrfach gedndert. Wenn eine Flotte aus mehreren Fahrzeugtypen zu be-
treuen ist, vervielfacht sich der Aufwand entsprechend. Hier gilt es, den Uberblick iiber die

Ersatzteilversorgung zu erzielen und zu behalten.

413 5em. EN 13306 ist ein Ersatzteil eine ,,Einheit zum Ersatz einer entsprechenden Einheit, um die urspriing-
lich geforderte Funktion der Einheit wiederherzustellen.*

14 VDB (2013d), S. 2

15 Kohler (2006), S. 27: Konstruktion der Schienenfahrzeuge
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Wihrend der Einsatzzeit werden einige Teile ersetzt oder repariert werden miissen; ob Tei-
le verfiigbar sind, hdngt von deren Innovationszyklen ab. Der Verband der Bahnindustrie

geht von folgenden Zyklen aus*':

e mechanische Komponenten ca. 15-20 Jahre,
e mechatronische Systeme ca. 7-10 Jahre,
e clektronische Komponenten ca. 3-5 Jahre und

e Software unter 2 Jahren.

Mit einem Positionspapier des VDB-Arbeitskreises ,,Service und RAMS/LCC* legte die
Bahnindustrie 2006 erste Grundziige fiir das Begegnen mit Obsoleszenz fest. Ab Vertrags-
unterzeichnung sollten bei Fahrzeugen fiir mechanische Ersatzteile maximal 20 Jahre, fiir
elektronische Ersatzteile maximal 5 Jahre die Beschaff- und Lieferfahigkeit gesichert
sein’!’; Software wird nicht erwdhnt. An diese Richtlinie kniipften sich hiufig Fahrzeug-
kaufvertrdge. Dies erscheint bei der angestrebten Lebensdauer von Schienenfahrzeugen zu
kurz und konnte zu umfangreichen Revisionsarbeiten bzw. einer vorzeitigen Stilllegung

der Fahrzeuge fiihren.

DB Fahrzeugtechnik bereitet sich auf die kommenden Herausforderungen vor, indem drei
Phasen der ,,Bevorratungsleistungen im Flottenlebenszyklus“ unterschieden werden®'®.
Angekniipft an die alle sechs, max. acht Jahre erforderliche Revision ergeben sich folgende
Szenarien. In der Erstbevorratung sollen Materialien bis zur ersten Revision eingelagert
werden. Zeitgleich beginnt die Normalbevorratung, die bis zum Ende der Fahrzeuglebens-
dauer beibehalten werden soll; dazu gehoren neben Komponenten fiir die schwere Instand-
haltung auch Unfall- und Sekundirmaterialien. Diese Materialien sollen vollstindig bis zur
zweiten Revision ausreichen. Erst dann beginnt die Obsoleszenzbevorratung, mit der bis
zur dritten Revision und anschlieBend die Endbevorratung fiir eine abschlieBende Fahr-

zeugnutzung. Dies erscheint schon aufgrund der o.g. Innovationszyklen als nicht ausrei-

chend.

Um sich in Deutschland den Herausforderungen der Ersatzteilversorgung gerade bei lang-

lebigen Produkten stellen zu konnen, wurde z.B. 2004 ein Ableger der britischen Compo-

1 VDB (2013d), S. 2
7 VDB (2006), S. 1
I8 DB Mobility (2013f), S. 6
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nent Obsolescence Group COG*" gegriindet. Auf dieser Austauschplattform haben sich
105 Mitgliedsunternehmen** zusammengefunden, darunter auch die Hersteller Bombar-
dier, Siemens, Knorr-Bremse, Vossloh-Kiepe und die Betreiber DB AG, BVG, Niirnberger
Verkehrs AG, Schweizerische Bundesbahnen SBB.

Im Folgenden erfolgt eine Darstellung tliber erste Erfahrungen der SBB in diesem Seg-

421

ment . Das Vorgehen bei der Realisierung gliederte sich in Bereiche mit folgenden Zeit-

horizonten

a) Information von iiber 1.800 Lieferanten (September 2013)

b) Prozessfreigabe fiir den Bereich Personenverkehr (November 2013)

c) Erste interne Infoveranstaltungen und Schulungen (Dezember 2013)

d) Umsetzen der Anforderungen in verbindliche Verfahrensanweisungen (geplant

2014)

Als Feedback zu den Lieferanteninformationen fragten ca. 60 % nach der Bedeutung von
Obsoleszenz. Daraus ist zu schlieBen, dass dies als neues Handlungsfeld zu bezeichnen ist
bzw. bislang nicht zur Kenntnis genommen oder verdrangt wurde. Gleichzeitig wurden ca.
150 Abkiindigungen von Komponenten iibermittelt, die teilweise mit sofortiger Wirkung
ohne eine letzte Bestellmoglichkeit (Last-Call-Frist) ausgesprochen wurden. In Aussicht
gestellt wurden auch kommende Abkiindigungen in 2014, wie z.B. Teilen der Fahrgastin-
formationssysteme der ersten FLIRT-Baureihe (seit 2004 gefertigt) oder Komponenten fiir
Entkeimungsanlagen von Speisewagen. Der Weiterbetrieb dieser Fahrzeuge ist damit u.U.
gefdahrdet bzw. Losungsmoglichkeiten miissen gefunden werden, das Handeln der SBB ist
hier als reaktiv zu bezeichnen. Daraus folgt, dass ein Ubergang vom reaktiven zum proak-
tiven OM erforderlich ist, um den Betrieb der Fahrzeuge gewihrleisten zu konnen.

Seit September 2013 sind die Einkaufsbedingungen fiir Rollmaterial geédndert und mit den

1" und 2** Bestandteil von SBB-Vertrigen. Viele Lieferanten sollen

Anlagen RKomp
diesen zustimmen, ohne sich der Bedeutung bewusst zu sein. Die daraus vereinbarten Ver-

bindlichkeiten verpflichten zur Ubergabe von Dokumentationen und Hilfsmitteln, umfang-

19 Koch, U. (2013): COG Deutschland Basisprisentation

*20'Stand 01.04.2014

! Der SBB OM-Manager Peter Reinmann berichtete dariiber im Mérz 2014 auf einer COG-Quartalssitzung.
2 SBB (2013a)

3 SBB (2013b)
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reichen Regelungen zu Haftung, Konventionalstrafen, Serienméngeln usw.. Bei Abkiindi-
gungen zwingt die SBB ihre Lieferanten, ihr alles zu libergeben, um die Teile selbst her-

stellen zu konnen. Im Extremfall 14hmen sich die Lieferanten damit selbst.
Die Aufgabenbeschreibung des SBB-Obsoleszenzmanagers wurde wie folgt dargestellt:

e Abkiindigungen von Lieferanten erfassen,

e Informationsaustausch zwischen den internen und externen Verantwortlichen ge-
stalten,

e Wirtschaftliche und technische Abklarung von Losungsmoglichkeiten sowie

e Durchfiihren von Entscheidungsmeetings.

Auch diese Aspekte deuten auf ein reaktives OM hin. Denn zum proaktiven OM gehdren
das frithzeitige Erkennen von zu erwartenden Abkiindigungen anhand von z.B. Prognosen
sowie die Einbeziehung des OM-Managers in zukliinftige Beschaffungsprozesse, um das

. 424
aus den Erfahrungen gewonnene Wissen anzuwenden.

Aus den bisherigen Erfahrungen stellen sich folgende Randbedingungen dar: Die SBB als
EVU verwaltet das System Fahrzeugflotte mit 20 Systemverantwortlichen. Dabei werden
selten die jeweiligen Komponenten und Stiicklisten betrachtet. Ein Ansatz, die Baugrup-
penstruktur nach DIN 15380-2 fiir ein libergeordnetes System zu verwenden, hat sich dabei
als nicht sinnvoll erwiesen, da Komponenten nicht nur in einem Fahrzeugtyp verbaut sind,
sondern {iibergreifend auch in verschiedenen Subsystemen mit unterschiedlichen DIN-
Codes. Die SBB kommt mit den bisherigen Erkenntnissen zu dem Fazit, dass Obsoleszenz
die Verfiigbarkeit der Fahrzeuge negativ beeinflusst und dazu das Betreiberbudget belastet.
Beides gilt es zu reduzieren. Um die Herausforderungen besser bewiltigen zu kdnnen, bie-

tet die SBB anderen Betreibern einen aktiven Informationsaustausch an.

Vielfach haben Lieferanten keinen Zugang zu Informationen wie Quellcodes von Compu-
terbetriebssystemen, diese befinden sich im Eigentum der jeweiligen Hersteller. Ebenso
fehlt der Zugang zu Entwicklungs- und Konstruktionsdaten der Lieferanten; wenn denn der
zukiinftige Nutzer bzw. Eigentiimer der Fahrzeuge die Kosten fiir den Entwicklungspro-
zess vollstindig tibernehmen wiirde, konnte der Lieferant eventuell bereit sein, sein geisti-

ges Eigentum zu verduBlern. Bei vollstindig fiir einen Kunden entwickelt und gebauten

2% Gerber, C. (2011), S. 11f
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Produkten mag dies der Fall sein, grundsitzlich ist jedoch nicht davon auszugehen. Damit
konnen vertragliche Standards nur die Aufforderung zur Abgabe eines Gegenangebotes
und damit Grundlage fiir Verhandlungen sein. Handlungsempfehlung konnte hier sein,
dass ein zeitlich unbefristetes Nutzungsrecht des Eigentiimers der geistigen Rechte an der

Komponente gegeben wird.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass ein erfolgreiches Begegnen mit Obsoleszenz zu
allererst Verstindnis fiir die Problematik in der obersten Fiihrungsebene voraussetzt. Bei
Vertragsverhandlungen mit Kunden ist darauf zu achten, dass unerfiillbare Forderungen
abgewiesen und erfiillbare Forderungen, sofern sie gewahrt werden sollen, entsprechend
eingepreist und verglitet werden. Strategisch ausgerichtet ist schlieBlich ein proaktiv ausge-
richtetes Obsoleszenz-Management taktisch und operativ im Unternehmen sowie in Ver-
tragen mit Lieferanten zu implementieren. Des Weiteren sind die Lieferanten zu verpflich-
ten, ihre Lieferkette bis zur kleinsten Komponente offenzulegen und ihre Unterlieferanten
ebenfalls zum Aufbau eines Obsoleszenz-Managements zu fiihren. Denn letztendlich wird

die Verpflichtung von den Kunden in das Unternehmen flieBen.
Unter den 0.g. Voraussetzungen bleiben den Lieferanten drei Optionen:

1. Von einer Marktteilnahme abzusehen.
2. Auf eine moglichst lange Produktionsdauer zu hoffen.

3. Thr geistiges Eigentum preiszugeben.

Als Auswahlmoglichkeit bleibt nur 2. — damit ist das SBB-Vorgehen als strategische

Handlungsempfehlung zu sehen.

Wie bei den ISO 9000-Prozessen in den 1990er Jahren erschliet sich hier auch ein neues
Geschiftsfeld fiir Zertifizierungen. Bei allen Aktivitdten ist darauf zu achten, dass Herstel-
ler und Kunden ein gemeinsames Ziel anstreben: sicheren und zuverldssigen SPNV zu ge-

wihrleisten. Es kann nicht Ziel sein, den jeweiligen Partner wirtschaftlich zu ruinieren.

Im Folgenden werden fiir einige Bereiche mdgliche Obsoleszenzen und daraus resultieren-

de Handlungsmoglichkeiten dargestellt.
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Mechanische Bauteile

Grundsitzlich lassen sich mechanische Teile handwerklich oder industriell z.B. bei vor-
handen einwandfreien Originalen Gleichteile mittels Kopiermaschinen reproduziert, an-
dernfalls auch mit konventionellen CNC-Maschinen hergestellt werden. Fiir die Produktion
werden dann die Herstellerdaten benétigt bzw. zu vermessende Musterteile (z.B. mit 3-D-
Scannern). Weitere Mdglichkeiten sind im Rapid Prototyping zu finden, z.B. aus der Her-
stellung von Erstmustern, Modellen fiir Design, Ergonomie, Funktionstests oder als Guss-
form. Die Verfiigbarkeit von Daten auf CAD-Basis vorausgesetzt, wird dadurch der Nach-
bau von Ersatzteilen moglich. Sollten keine Herstellerdaten vorliegen, konnen die geomet-
rischen MaBangaben per Vermessen, Abtasten per Laserscan oder anhand von Fotos unter
entsprechender Software erzeugt werden. Folgende Materialien sind z.B. mittels verschie-

dener Herstellungsverfahren realisierbar:

Tabelle 9: Auswahl von Druckverfahren zur Herstellung mechanischer Ersatzteile

Basis Verfahren
Papier Laminated Object Manufacturing (LOM)
Kunststoff| Stereolithografie (Fotopolymerisation)
Selektives Maskensintern (SOLIDER)
Kunststofflasersintern
Fused Deposition Modeling (FDM)
Metall Metalllasersintern

Alle basieren auf dem sukzessiven Aufbau einzelner Schichten bis zum fertigen Teil unter
der Verwendung von Lasern oder UV-Licht. Fiir die Herstellung von Einzelteilen fiir
Komponenten konnen sich damit preisgiinstige Alternativen im Beschaffungsbereich erge-
ben. FDM wird umgangssprachlich auch ,,3-D-Drucken® genannt und stellt mittlerweile
selbst flir private Anwendungsgebiete eine preisgiinstige Alternative dar. Die weitere Ent-

wicklung von 3D-Druckern bleibt abzuwarten.

Vom Nachfertigen von Teilen bei Schienenfahrzeugen ist jedoch grundsitzlich abzuraten.
Einerseits konnen mit dem Erfassen der geometrischen Daten nur die MaBangaben ohne
Toleranzen erfasst werden. Anderseits konnen technologische Daten, also die Angaben
zum Werkstoff, zur Qualitdt der Werkstlickoberfliche sowie Herstellungsverfahren wie
Hirtung, nicht aufgezeichnet werden. Damit sind Festigkeit bzw. Haltbarkeit bei maxima-
ler Beanspruchung der eingesetzten Materialien nicht gewéhrleistet. Die benotigten Infor-

mationen waren nur vom Hersteller verfiigbar. Ebenfalls unbekannt sind eventuell sicher-
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heits- und zulassungsrelevante Teile, womit sich erhebliche Risiken im Betrieb der Fahr-
zeuge ergeben konnten. Zu bedenken ist weiterhin, dass Gewdhrleistungs- oder Regressan-
spriiche an den OEM bei Verwendung nicht zertifizierter Teile vertraglich ausgeschlossen

sein konnen.

AulBlerdem entstehen mit den o.g. Verfahren Teile, die eventuell geistiges Eigentum ande-
rer nutzen und die Herstellung damit strafbar ist. Um dies im Voraus abzuwenden, sollte in
Vertragswerken beim Erwerb von Fahrzeugen ein Passus zur Nutzbarkeit und Ubergabe
aller Informationen einflieBen*”. Trotz allem nutzen Daten und Informationen nur, wenn
sie fachgerecht verwendet werden. Das Fachpersonal muss also in der Lage sein, die Daten

zu verarbeiten um Losungen anbieten zu konnen.

Elektrische und elektronische Bauteile

Auch elektrische und elektronische Bauteile unterliegen Produktlebens- und Lebenszyklen,
Abkiindigungen erfolgen durchschnittlich nach 3-5 Jahren (s.0.). Die Bahn- trdgt zusam-
men mit der Luftfahrtindustrie nur zu ca. 2 % des Marktvolumens fiir elektrische Bautei-

426

le™” (Einzelteile, Baugruppen und Komponenten) bei. Haupttreiber des Marktes ist der

Endverbrauchermarkt mit der Herstellung von , brauner*”’

und ,,weier Ware (Unterhal-
tungselektronik und Haushaltsgerite). Eine Marktmacht der Bahnindustrie fiir diesen Be-

reich ist demnach nicht abzuleiten.

DB Fahrzeuginstandhaltung mit ihrem Elektronikzentralwerk EZW in Miinchen bereitet
sich z.B. auf den Lebenszyklus von Prozessor-Generationen mit 1,5 bis 3 Jahren vor. Dazu
gehoren grundsitzlich die Reparatur der Teile, dariiber hinaus bis zur Nachkonstruktion
(Reverse Engineering) sowie dem Eins-zu-eins-Nachbau. Dies hat den Vorteil, dass Neu-
zulassungen eventuell entfallen konnen. Fiir groe Neukonstruktionen geht EZW von

durchschnittlichen Kosten zur Obsolenszenzbeseitigung von iiber 350.000 €/Fall aus.**®

In der Herstellung, Aufarbeitung und Nachfertigung von Bauteilen greift die EU-Richtlinie
2011/65/EU (RoHS 2), die seit 3. Januar 2013 giiltig ist. Sie dient der Beschrankung von

Verwendungen bestimmter gesundheitsgefdhrdender Stoffe wie Blei, Quecksilber und

2 Wie in den RKomp der SBB

26 COG-Quartalsmeeting, Kassel, 26.03.2014

*7 Diese Begriffe entstanden in der Zeit, als die Farbe der Oberflichen Gerite prigten.
¥ DB Mobility (2014h), S. 4: Losung fiir abgekiindigte Teile
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Cadmium in Elektro- und Elektronikgerédten, nach RoHS 1 im Endverbraucherbereich nun
mit RoHS 2 im B2B-Markt und leistet damit einen ,,Beitrag zum Schutz der menschlichen
Gesundheit und zur umweltgerechten Verwertung und Beseitigung (Artikel 1). Die
Richtlinie ldsst diverse Ausnahmen zu, sie gilt nach Artikel 2, Abs. 4f) nicht fiir ,,Ver-
kehrsmittel zur Personen- und Giiterbeférderung mit Ausnahme von elektrischen Zweirad-
fahrzeugen ...“*’. Allerdings wird mit einer schrittweisen Reduzierung der Ausnahmen
hin zu vollstindig schadstofffreier Elektronik bis 2019 gerechnet®™’. Zwischenzeitlich wer-
den sich die Wirkungen bereits auf den Bahnbereich ausweiten, denn in der Herstellung
von Bauteilen, die in Elektro- und Elektronikgeriten eingesetzt (z.B. Kondensatoren) sind,
wird RoHS angewandt. Auf diese konnten zukiinftig auch Hersteller fiir die Bahnindustrie
zuriickgreifen eventl. sogar miissen. Denn mit einem verkleinerten Markt sind hohere Prei-
se fir RoHS-freie Bauteile, falls iiberhaupt verfiigbar, zu erwarten. Dass Schienenfahrzeu-
ge vollstindig mit Bauteilen nach alten Standards ausgeriistet sind, ist m.E. nicht zu garan-
tieren.

Wenn Ersatzteile bendtigt werden, die auf den bisherigen Wegen nicht mehr erhéltlich
sind, kénnen neue Einkaufswege iiber Broker™' in Betracht gezogen werden. Dies ist je-
doch mit Risiken verbunden, denn die Ware wird zwar meist als neu ausgewiesen, ist aber
selten original verpackt und es sind zahlreiche Plagiate auf dem Markt im Angebot. Eine
intensive Wareneingangspriifung (z.B. per Rontgen, Computertomografie, Vergleich mit
Golden Sample) verbunden mit dem Risiko, nicht wieder riicksendefdhige Plagiatsware
erworben zu haben, erhdhen die eigenen Aufwendungen. Umso wichtiger ist die liickenlo-

se Riickverfolgbarkeit bis zum letzten Lieferanten (Traceability®?

), die als strategische
Handlungsempfehlung von Lieferanten vertraglich einzufordern ist. Unterstiitzen kdnnen

hier Unternehmen, die sich auf Analytik spezialisiert haben**.

In der Herstellung resultiert aus der RoHS z.B. die Umstellung von bleihaltigen auf blei-
freie Lotverbindungen fiir Weichlotverfahren von Elektrokomponenten. Vor Inkrafttreten
von RoHS bestand Lotzinn z.B. aus 63% Zinn, 37% Blei sowie dem Flussmittel Kolopho-

nium; die Lottemperatur lag zwischen ca. 185 und 210 °C. Auch tiber 80 Jahre alte Lotver-

9 EU (2011)

9 Gesprach am 10.12.2014 mit Ralf Kithne, Fa. HTV, Bensheim
1 Ubersicht z.B. fiir Halbleiter auf www.aufzu.de

32 Festgeschrieben in DIN EN ISO 9001

43 7 B. die Fa. HTV, Bensheim
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bindungen waren bei fachgerechter Herstellung realisier- und haltbar. Mit dem nun einge-
setzten Substitut aus z.B. 96,5% Zinn, 3% Silber und 0,5% Kupfer sollen die Leitfdhigkeit
und der elektrische Widerstand der Verbindungen dhnlich sein. Dennoch gehen hohere
Lottemperaturen von bis zu 380 °C sowie Verfallsdaten von Platinen damit einher. Auler-
dem ist das neue Lot gegeniiber Kupfer, das sich als Leit- und Kontaktmittel auf den Lei-
terplatinen befindet, aggressiv - es 10st dieses ab (sog. Ablegierung). Bei Reparaturen sind
nur bis zu vier Lotungen je Verbindung moglich, danach hat sich das Kupfer aufgelost. In
Serienfertigungen miissen die Prozesse stérker iiberwacht werden, denn abgelostes Kupfer
reichert die Lotbader an; qualitidtsgenau kann meist nur mit entsprechender Nachdosierung
von Zinn und Silber bzw. vollstindigem Austausch des Lotes gefertigt werden. Kupfer
kann in Fertigungsverfahren auch nicht weiter z.B. fiir Lottiegel und Pumpenfliigel einge-
setzt werden; Ersatzprodukte werden aus Keramik gefertigt. Auch Reparaturarbeiten ge-
stalten sich nun schwieriger, denn die Platinen miissen mittels einer (eventuell partiellen)
Unterseitenheizung auf ca. 150 °C vorgewdrmt werden, bevor Lotarbeiten verrichtet wer-
den konnen; sonst bestiinde die Gefahr, dass sich die Platinen verziehen, mit der Folge,
dass Leiterbahnen reilen — die Platine wire unbrauchbar. Nach Abschluss der Arbeiten
muss ein geregelter Abkiihlvorgang stattfinden, damit ein Verziehen vermeiden wird**.
Die Lotoberfliache ist nach dem Erstarren des neuen Lotes nun pords. Damit das Eindrin-
gen von Fremdsubstanzen verhindert werden kann, sind zusdtzliche Oberflachenversiege-
lungen erforderlich. So wird die Behandlung der Platinenldtoberfldche mit Schutzschichten

auf Silikonbasis und Flammschutzmitteln untersucht.

In der Neufertigung werden damit (zusdtzlich zu den begrenzt zur Verfiigung stehenden
Bauteilen) die Prozesse komplexer, wodurch sich die Produktionskosten erhéhen; dazu

sinkt die Reparaturfreundlichkeit der fertigen Produkte.

Fiir Reparaturarbeiten an dlteren Komponenten, also der Aufarbeitung, ldsst RoHS den
Einsatz von Niedertemperaturlot zu. Dieses wurde neu entwickelt, wobei Bestandteile wie

Bismut dabei zu 300-400 €/kg im Gegensatz zu ca. 8 €/kg des neuen Lots fiihren.

Bei fertigen Platinen sowie Bauteilen ist aufgrund der neuen Lotverfahren und der damit
verbundenen geringeren Haltbarkeit der Lotverbindungen nun nur noch von einer Lebens-

dauer zwischen 10 bis 20 Jahren auszugehen. Falls RoHS-Bauteile in SPNV-Fahrzeugen

434 Gesprach am 29.04.2014 mit Herrn Schubert, Technologie, Fa. Thlemann, Braunschweig
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mit Produktlebenszyklen von 30-40 Jahren eingesetzt werden, werden diese begrenzende

Aspekte darstellen. Auf lingerfristige Lagerungen bis zu 15 Jahren*’

bzw. Konservierung
von Ersatzkomponenten haben sich Unternehmen mit Angeboten in geschlossenen Umge-

bungen unter Stickstoff spezialisiert™°.

Als Handlungsempfehlung sind Hersteller und Dienstleister gehalten, bereits bei der Ent-
wicklung von Elektro- und Elektronikteilen die o.g. Aspekte bei einer Sicherung der Ver-

fiigbarkeit iiber den gesamten Produktlebenszyklus einzubeziehen.
Software

Dass Software obsolet wird und welche Auswirken daraus entstehen, kann an einem einfa-
chen Beispiel im Endkundenmarkt erkannt werden. Die meisten privaten Nutzer verwen-
den ihren PC fiir das Surfen im Internet, das Schreiben von Briefen / Texten und eventuell,
um ihr Haushaltsbudget per Tabellenkalkulation zu verwalten. Hierfiir sind eigentlich kei-
ne Hochleistungsprozessoren und grof3e Speicherfahigkeiten erforderlich. Allerdings bieten
Rechnerhersteller stindig neue, leistungsfahigere Rechnersysteme an und Softwareherstel-
ler wollen ihre neuen Betriebssysteme und Anwendersoftware auf den Markt bringen. Up-
dates von Software dienen hiufig der erhohten Sicherheit, wenn Angriffsliicken erkannt
werden, oder der Stabilititsverbesserung. Neue Softwareversionen bendtigen teilweise
hohere Rechner- und Speicherleistungen, wodurch Bedienoberflichen komfortabler wer-
den und sich die Sicherheit der Daten erhdhen soll. Die Pflege der alten Softwareversionen
wird dann eingestellt. Wenn also Nutzer weiter den o0.g. Gewohnheiten folgen wollen, sind
sie gezwungen, neue Rechnersysteme zu erwerben. Auf dem Markt gestalten sich Innova-
tionszyklen unterschiedlich; z.B. startete das Betriebssystem Windows XP 2001 und die
Updatepflege endete 2014. Trotz der Abkiindigung von Microsoft, waren bis April 2014
weltweit noch ca. 95 % der Geldautomaten mit XP ausgeriistet”’. Banken hatten das Soft-
wareende offensichtlich nicht ernst genommen. Anzunehmen ist, dass einige Automaten

nicht mit Windows 7 aufristbar sein werden.

3 Bevorratung im Automotive-Bereich

% HTV-Conservation (2012): Das Unternehmen konserviert z.B. Platinen fiir ABS-Steuergerite im PKW-
Bereich.

7 www.businessweek.com/articles/2014-01-16/atms-face-deadline-to-upgrade-from-windows-xp
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Vor dem Jahrtausendwechsel waren Hersteller, auch der Bahnindustrie, vor ein besonderes
Problem gestellt. Mit den 1980er Jahren zog verstarkt Software in Schienenfahrzeuge ein,
z.B. in Tirsteuerungen. Das Format fiir die Darstellung eines Datums in der Software war
damals meist auf sechs Stellen begrenzt, die Speicherfahigkeit der damaligen Medien sollte
kostbarer genutzt werden. Daher wurde die ,,19* als Jahrhundertzahl entfernt. Kurz vor
dem Jahrtausendwechsel wurde bemerkt, dass sich mit dem Wechsel von ,,99* auf ,,00“
undefinierte Zustinden ergeben konnten. Projekte mit dem Namen Y2K** durchliefen
Industrie und Betreiber. Die damals genutzten Programme basierten auf z.B. Pascal, Co-
bol; Sprachen, die den jlingeren Entwicklern groBtenteils unbekannt waren. In Arbeits-
gruppen wurde untersucht, in welchen Fahrzeugen Softwaresteuerungen verwendet wur-
den. Dazu waren die Referenzlisten zu aktualisieren, die hiufig éltere Produkte nicht mehr
enthielten. Betreiber wurden angesprochen, mit Hilfe reaktivierter dlterer Programmierer
teilweise Simulationen durchgefiihrt und mogliche Auswirkungen diskutiert. Letztendlich

gab es keine bekannt gewordenen Storfalle.

Da der Endverbrauchermarkt Treiber des Elektronikmarktes ist, ergeben sich aus der o.g.
Erkenntnis Auswirkungen auf den Bahnbereich. Der VDB geht bei Software von einem
Produktlebenszyklus von unter 2 Jahren aus. Ubertragen auf die Lebensdauer von Schie-
nenfahrzeugen und der zunehmenden Vernetzung in und zwischen Fahrzeugen und
Werkstitten ist davon auszugehen, dass Updates erfolgen miissen und mindestens einmal
die Betriebssystemsoftware getauscht werden muss. Erschwerend kommt hinzu, dass

Software grundsétzlich zulassungsrelevant ist.

Es ist davon auszugehen, dass in der ersten Revision nach 8 Betriebsjahren die Software
eventuell nicht mehr aktualisiert werden kann. Bei einem z.B. liber 12 Jahre dauernden
Verkehrsdienstleistungsvertrag erfolgt die Updatephase des Betriebssystems voraussicht-
lich spitestens beim Betriebsiibergang auf einen eventuell neuen Betreiber, woraus sich
Verzogerungen bei der Betriebsaufnahme bis zum Nichtweiterbetrieb ergeben konnen.
Inwieweit die Soft- und Hardwarearchitekturen in den Fahrzeugen den zukiinftig geltenden
Standards entsprechen, bleibt abzuwarten. Sicher ist, dass Variabilitdt und Kompatibilitat

dieser beiden Komponenten erforderlich sind. AuBlerdem ist die Zulassungsfahigkeit zu

38 Year 2000«
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gewihrleisten; Instandhaltung an Software ist nach Aussage des EBA zulissig*”. Bei ab-
genommenen Fahrzeugen konnen Anderungen an Software u.U. nicht zulassungsrelevant
sein, wenn ,,die Kriterien fiir Instandhaltungsarbeiten fiir Software* des EBA erfiillt wer-
den. Dies kann insbesondere der Fall sein, wenn die Anderungen an Software ohne funk-
tionale Sicherheitsrelevanz erfolgen sollen*. Als Beispiele werden Toilette, FIS, Klima

usw. aufgefiihrt.

Handlungsempfehlungen sind hier a) in der Programmerstellung mit Beriicksichtigung der
Schichtenarchitektur zu sehen. Hardwarearchitekturfernes Programmieren mit Java, d.h.
austauschbare hardwarenahe Schicht an Software mdglichst diinn halten. Dann sollten An-
derungen recht problemlos einbaubar sein, wihrend die dariiber liegende Logik geschiitzt
bleibt. Weiterhin sollte b) analog zur Hardware bei abgekiindigtem Softwaresupport einge-
fordert werden, dass die Quellcodes auf den Auftraggeber iibergehen. Zusétzlich ist c) kri-
tische Software selbst zu entwickeln. Dies stellt die Unternehmen vor hohe Herausforde-

rungen, wird in der Automobilindustrie aber mittlerweile ebenso gehandhabt.

Des Gleichen sind Kenntnisse und Féahigkeiten der Mitarbeiter sowohl auf dem Stand der
Fahrzeuge zu halten, als auch zum aktuellen Stand der Technik weiterzuentwickeln. Auch
Aufgabentriager, die Fahrzeugpools besitzen, sollten sich darauf vorbereiten bzw. mit den

Herstellern vertragliche Regelungen treffen.

Maschinen und Priifeinrichtungen laufen ebenfalls hdufig unter handelsiiblichen Betriebs-
systemen, deren Programme veralten. Fiir den dauerhaften Betrieb miissen diese Geréte
den Innovationszyklen Stand halten, also Altes und Neues verarbeiten konnen; sonst sind

sie zuklinftig obsolet.

Werkzeuge, Vorrichtungen, Prozesse und Spezifikationen

Der Veralterung unterliegen auch alle anderen im Herstellungsprozess eingesetzten Mate-

rialien und Vorgaben; sie kénnen nach Anderungen eventuell nicht mehr verfiigbar sein.

Im Bereich Werkzeuge seien hier beispielsweise Spezialschraubendreher, Schliis-

sel/Schldsser, Friser, Verformungswerkzeuge genannt. Teilweise sind diese nicht genormt

9 EBA 2009, S.1f: , Kriterien fiir Instandhaltungsarbeiten an Software in Bahnanwendungen auf Schienen-
fahrzeugen gemdfl §2 Punkt 9 TEIV® (unter ,,Anlage zum Leitfaden zur Anwendung der EN 50128 auf
Schienenfahrzeugen (Tr 05 H 10)* von 2009)

“0EBA 2009, S. 3
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und bei Defekten oder Verlust schwer zu ersetzen. Bei Fahrzeugen sollte also auf handels-

iibliche Werkzeuge Wert gelegt werden. Zu beriicksichtigen ist dabei, dass im Fahrgast-

raum dann eventuell mit zunehmendem Vandalismus zu rechnen ist, da Vandalen mit die-

sen Werkzeugen Demontagen vornehmen kdnnen.

Vorrichtungen, dazu zdhlen z.B. Rohbaurahmen als auch Mess- und Priifgerite, sind hédu-
fig nur fiir einen speziellen Typ hergestellt worden. Bei Fertigungsaufgabe stehen diese im
Wege, teilweise erfolgt die Verwertung als Wertstoff oder die Entsorgung. Hier empfiehlt

sich die Einlagerung mit entsprechender Katalogisierung bei den OEM, um das Wiederfin-

den zu ermédglichen bzw. die Ubergabe auf Betriebe, die zukiinftig die Versorgung sichern

sollen. Zu beachten ist hierbei, dass Mitarbeiter teilweise selbst Hilfsvorrichtungen erstel-
len und diese ohne Priifung auf Einhalten des Arbeitsschutzes einsetzen — dies ist nicht
zuldssig und kann bei Arbeitsunféllen zu Nichtleistungen der Berufsgenossenschaften fiih-

ren.

Der Bereich Prozesse zeigt, dass nicht nur Teile obsolet werden. Stéindig neue Herausfor-
derungen des Marktes, Gesetzesdnderungen usw. flihren zu internen und externen Verin-
derungen, infolge dessen auch Prozesse angepasst, entfallen oder neu geschaffen werden.
Neue Wege in Verwaltungsprozessen fiihren z.B. zu Anderungen der Informationsfliisse
im Durchlauf des Unternehmens, woraus Irritationen und Fehlhandlungen der Mitarbeiter
im Ein- und Verkauf, Produktion und Logistik resultieren kdnnen. Fertigungsprozesse
miissen neuen Anforderungen geniigen, siche Lotverfahren unter RoHS. Auch Kontinuier-

liche Verbesserungsprozesse KVP sorgen fiir stindige Weiterentwicklungen. Also sind bei

Entscheidungen zu Prozessdnderungen auch Folgeabschitzungen einzubeziehen.

Als Spezifikation bezeichnet der Duden unter technischem Gesichtspunkt die ,,Gesamtheit

von Vorgaben, nach denen etwas produziert werden soll*“ und veraltet ,,spezifiziertes Ver-

«d4l

zeichnis, Aufstellung, Liste”™"". Mit der technisch ausgerichteten Definition stellt sich im

Bereich der Obsoleszenz die Frage, wie z.B. der Wandel bei externen (z.B. Gesetze, Nor-
men**?) und internen (wie Verfahrensanweisungen) Anderungen bei der Herstellung von

Komponenten gestaltet werden kann. Die veraltete Definition fiihrt z.B. zu Stiicklisten,

1 http://www.duden.de/rechtschreibung/Spezifikation
#2 Aktuelle Normenlage ist unter beuth.de bzw. perinorm.com zu ergriinden
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deren Aufstellung neuen Bedingungen unterliegen und das Auffinden von einzelnen Teilen

erschweren oder erleichtern kann.

4.5.6 EMAS: Aufbau und Gestaltung ,,Griiner Werkstiatten*

Optimal fiir Instandhaltungsarbeiten wéren Werkstitten der Fahrzeuge jeweils an jedem
Linienendpunkt angesiedelt. Meist sind jedoch in einem Netz mehrere Linien zu bedienen,
aus diesem Grund wiirden mehrere Werkstétten je Netz benotigt. Vorteile wiren, dass z.B.
morgen- und abendliche Leerfahrten vermeiden wiirden, Wartungs- und Reinigungsarbei-
ten wiren schneller erledigt. Nachteilig wirken sich z.B. der hohere Aufwand fiir den Be-
trieb und die Koordination dieser Stitten untereinander aus. In zentralen Stiitzpunkten
konnen Fahrzeuge beispielsweise miteinander verglichen und untereinander getauscht,

Material gelagert und vorzunehmende Arbeiten koordiniert werden.

Hinzu kommt, dass das Neuerrichten von Werkstdtten, gerade in Wohngebieten, hiufig mit
kritischer Beobachtung durch die Anwohner einhergeht. Sie erwarten Larm, Erschiitterun-
gen und Gefahrstoffbelastungen in ihrem Lebensumfeld. Daher konnen bendtigte Plan-
feststellungsverfahren sehr langwierig sein, sogar bis zur Nichtumsetzung fiihren. So gab
Veolia den Bau der Werkstatt fiir den Meridian in Miinchen-Ramersdorf auf**’. Die nun
notwendigen Leerfahrten zu den Instandhaltungsorten Regensburg und Freilassing belasten
die Kalkulation und damit die Gewinnerwartung des Projektes. Alternative Standorte miis-

sen gefunden werden.

Mit einer umweltorientierten Strategie, eingebettet in eine Gesamtstrategie, kann es gelin-
gen, Anwohner und Entscheider positiv auf neue oder bestehende Werkstétten oder die
Reaktivierung von Standorten einzustimmen. Hier bietet sich die Planung und Umsetzung
anhand der EU-Verordnung Nr. 1221/2009*** angebotenen ,,Eco-Management and Audit
Scheme“ (EMAS) an**®. Sinnvollerweise sollte der Prozess von einem Umweltmanage-

mentbeauftragten des Unternehmens gesteuert werden.

3 Bayerische Oberlandbahn (2014), S. 1f: Vorgesehen war der Bau einer Halle mit WaschstraBe, Lager- und
Verwaltungsgebdude sowie Rangiergleisen auf einem Geldnde der Miinchner Verkehrsgesellschaft.
Hintergriinde dieser Entscheidung konnen jedoch auch in einer konzernpolitischen Strategie zu finden
sein, da Veolia erwigt, die Transportsparte zu verdullern. Dies fiihrt zu internen Unsicherheiten und nach
auflen wird versucht, ein positives Image zu bewahren.

“EMAS I

3 die Teilnahme ist nicht vorgeschrieben, sie erfolgt auf freiwilliger Basis

203



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Der standardisierte EMAS-Regelkreis wird anhand von 10 Schritten durchgefiihrt, der
nach dem Erstdurchlauf erneut mit Schritt 2 beginnt (vgl. UGA 2012, S. 3). Damit entsteht

ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess.
1. Vorbereitung
2.-4. Umweltpriifung, -politik und -programm
5. Umsetzung des Umweltmanagementsystems
6. Umweltbetriebspriifung
7. Managementbewertung
8. Umwelterklarung
9. Uberpriifung durch einen externen Gutachter
10. Validierung der Umwelterkldrung

Zum Abschluss erfolgt eine Registrierung im Standortverzeichnis der 6rtlichen IHK/HWK.
Eine Uberpriifung ist in dreijihrigen Rhythmen vorgesehen.

Im EMAS wird zwischen direkten und indirekten Umweltaspekten unterschieden. Als
Schliisselbereiche der direkten Aspekte werden folgende Bereiche (UGA (2012), S. 6) ge-

sehen, dazu sind einige Anwendungsbeispiele genannt:

o Energieeffizienz: Energieverbrauche senken durch LED-Leuchtmittel, Senken des

. .44
Druckluftverbrauchs, Energiebezug aus erneuerbaren Energien**°

e Materialeffizienz: geringer Einsatz von Reinigungsmitteln in Waschanlagen fiir

Fahrzeuge und Teile, Tausch von Einzelteilen statt Baugruppen oder Komponenten
e Wasser: Aufbereitung von Reinigungswasser, Nutzung von Regenwasser
e Abfall: Vermeidung von Abfillen und Verbundwerkstoffen, Wertstofftrennung

e Biologische Vielfalt: Flichenversiegelung minimieren, Biotope zulassen

e Emissionen: Lirmentstehung, Vibrationen, Geruchsbeldstigungen, Stdube und Gase

reduzieren, Darstellung der vermiedenen Co,-Emissionen

#6 wie der Einsatz von Photovoltaikanlagen; beispielsweise konnen Flichen an Interessenten vermietet wer-
den und so Anwohner mit in den Prozess eingebunden werden.
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Bei den indirekten Umweltaspekten flieBen Gesichtspunkte zu umweltgerechtem Mitarbei-
ter- und Lieferantenverhalten, zum Produktlebenszyklus, Investitionen usw. ein (vgl. UGA

(2012), S. 6).

Die Bewertung der Umweltauswirkungen erfolgt nach eigenen Kriterien und kann damit
entsprechend dem angestrebten Ziel angepasst werden; dennoch sind die geltenden um-
weltrechtlichen Vorschriften einzuhalten. Grundsétzlich fiihrt das Umsetzen von MafBnah-
men dieser Art zu geringeren Umweltbelastungen und stellt ,,griine Werkstétten™ dar.
EMAS ist daher geeignet, die Akzeptanz bei Anwohnern bzw. Entscheidern zu verbessern
sowie den Umweltvorteil des Verkehrssystems Eisenbahn hervorzuheben. Anhand der

Anwendungsbeispiele ist ersichtlich, dass ebenfalls betriebliche Vorteile entstehen kdnnen.

Zu bedenken ist jedoch, dass mit der Umsetzung von geplanten Maflnahmen auch Investi-
tionen verbunden sind. Aufer fiir die Erstellung werden Mittel fiir Pflege, Reparaturen und
eventuell zusitzliches Personal bendtigt. Wenn in der Offentlichkeit mit den Ergebnissen
geworben wird, sollte mit Reaktionen wie dem ,,Ruf nach mehr* gerechnet werden. Denn

es ist unmoglich, es allen recht zu machen.

4.5.7 Werkstiitten als selbstindige Unternehmen

Aus den bisherigen Erkenntnissen ist ersichtlich, dass sich der Bereich Fahrzeuginstand-
haltung im Wandel befindet. Neue Anbieter erkunden den Markt, erfahrene Anbieter er-
weitern ihre Geschédftsmodelle, Kunden suchen nach passenden Ldsungen fiir ihre Fahr-
zeuge. Damit entstehen fiir die Anbieter von Instandhaltungsdienstleistungen neue Mana-
gementaufgaben durch a) das Gestalten von heterogenen Leistungsbiindeln und b) das
stindige Uberpriifen, ob die getroffenen Entscheidungen noch den Markt- und Kunden-
sowie den unternehmenseigenen Bediirfnissen entsprechen. Die Werkstitten sind also ge-
fordert, sich immer wieder individuell anzupassen und zu lernenden Einheiten zu entwik-
keln. Damit sollten bestehende Kundengruppen erhalten bzw. neue gewonnen und die

Marktanteile gesteigert werden.

Um Werkstitten als selbstindige Einheiten auf dem Markt agieren zu lassen, bieten sich
rechtlich eigenstindige (z.B. als GmbH) oder organisatorisch eingegliederte (z.B. als stra-

tegisches Geschéftsfeld) Konstrukte an. Auch rechtlich eigenstindige Einheiten lassen sich
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in Unternehmensgebilde eingliedern. Damit besteht die Mdglichkeit, den Beitrag zum

Unternehmenserfolg direkt messen zu konnen.

Erfolgversprechende Strategien im Wettbewerb sind in der Differenzierung zu finden.
Denkbar wire das Anbieten von Losungen, iiber die andere Anbieter nicht verfiigen. Bei-
spielsweise ist das Dampflokwerk Meiningen bei der Suche nach strategischen Geschéfts-

“7_Anhand von Strategieempfehlungen

feldern in angrenzenden Léndern fiindig geworden
fiir die o.g. Akteure sollen Werkstitten in die Lage versetzt werden, anders als die anderen
zu sein, vorauszuschauen und den aktuellen sowie zukiinftigen Kunden zusétzlich zu den

aktuellen die kommenden Herausforderungen abzunehmen.

Wesentlicher Hebel dabei ist es, die eigene Marktposition zu nutzen. Ausgangspunkt fiir
das Erkennen der eigenen Marktposition ist eine Reflexion der Aktivititen und des Auftre-
tens am Markt. Daraus sollte auch der Wille erwachsen, eine Vorstellung von der zukiinf-
tigen Entwicklung zu entwickeln. Diese Vision gilt es, nun in einem eigenen Geschéftsmo-

dell umzusetzen. Dazu sind die Leistungsbreite und -tiefe festzulegen.

Um eine geeignete Strategie entwickeln zu konnen, sind verschiedene Vorgehensweisen
entwickelt worden**®. Anschaulich ist das LHotrategie als Sehen“-Konzept nach Mint-
zberg*”’, in der Strategie als Briicke zwischen Vergangenheit und Zukunft dargestellt wird.
Fiir das Vorgehen bedeutet dies, dass die Werkstatt (respektive deren Fithrungskréfte) aus
verschiedenen Gesichtspunkten auf sich und ihre Umgebung schaut, um sich weiterent-

wickeln zu kénnen. Diese Blickwinkel sind*°:

e Aus der Vergangenheit (Looking Back) sind riickwirkend Erfahrungen in einer

Ereignisanalyse zu dokumentieren und

e von oben (Seeing from Above) betrachtet fiir den jetzigen Stand eine Umweltana-

lyse (siehe Kap. 4.1) vorzunehmen.

47 7 B. Osterreich, Schweiz, Frankreich, Benelux-Staaten
48 7 B. Dowling (2004)

9 Mintzberg, H. (1995), S. 67-70

#9 vgl. Mintzberg (1995), S. 67ff
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o Secitwirts (Looking Besides) erfolgt ein Blick auf die Mitbewerber mittels

Benchmarking*'/Konkurrenzanalyse*?.

e Von unten gesehen (Seeing Below) vervollstindigt das Management mit einer

internen Analyse die bisherigen Erkenntnisse,

e entwickelt mit Hilfe von Kreativititstechniken (Looking Beyond) neue Szenarien

(Seeing Ahead) und

e steuert die Umsetzung (Seeing Through).

Benchmarking/ Umweltanalyse Querdenken/
Konkurrenzanalyse l Kreativitat
\ ; P 4
\ /
Ereignisanalyse Szenarien
— Strategie —_—

Vergangenheit T Zukunft

Interne Analyse

Abbildung 33: Strategiekonzept (eigene Modifikation nach Mintzberg (1995))

Die Zusammenfassung der Blickwinkel zeigt Abbildung 33. Das Konzept besticht durch
einfaches Aussehen und ist daher fiir den Uberblick hilfreich. Es bietet sich auBerdem fiir

das Einbeziehen der Mitarbeiter in die Strategieentwicklung und -umsetzung an.

Mogliche Erfolgschancen fiir Werkstitten bieten sich z.B. anhand der o.g. Strategie-
empfehlungen und durch Diversifikation. Zu beachten ist dabei, dass die Empfehlungen
passend zum eigenen Geschiftsmodell ausgewéhlt werden und einzeln eventuell ihre Wir-

kung nicht oder kaum entfalten kdnnen.

#1 Brancheniibergreifende Darstellung der erfolgreichsten Unternehmen in diesem Bereich mit deren Instru-
menten

#2 Systematischer Uberblick iiber Stirken und Schwichen, Verhaltensweisen von erfolgreichen und innova-
tiven Unternehmen innerhalb einer Branche
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Die Weiterentwicklung des Instandhaltungsmarktes wird vorangetrieben, wenn Werkstét-
ten als Nutzobjekte gesehen werden, die bei Bedarf jedem Betreiber zur Verfiigung stehen.
Dabei eroffnen sich vier einzeln oder in Kombination zu nutzende Schwerpunkte fiir Ge-

staltungsmoglichkeiten:

1. Einfache Reinigungs- und Wartungsarbeiten sind in nahezu jeder Einrichtung mog-

lich.

2. Leichte Instandhaltung kann in Werkstitten bewéltigt werden, die ihre Erfahrungen

im téglichen Betrieb sammeln und die iiber die 0.g. Arbeiten hinausgehen.

3. Schwere Instandhaltung: hier sind Spezialisten fiir einzelne Systeme oder das Ge-
samtsystem erforderlich. Systemkenner sind z.B. Hersteller von Fahrzeugen oder
Komponenten, aber auch als erfahrener Spezialist die DB Systemtechnik mit ihren

Tochterunternehmen.
4. Modernisierung/ Revision, auch hier sind wie unter 3. Spezialisten gefragt.

Fachwerkstétten konnten sich z.B. auf Fahrzeugbaureihen oder Fachdienstleistungen wie
Motoraufbereitung spezialisieren. Ahnlich dem Markt fiir Kfz-Instandhaltung wire damit
ein offener Wettbewerb mit freien Werkstétten entstanden, auf dem sich auch die etablier-
ten Akteure beweisen werden. Anbieter konnen also auch die Fahrzeughersteller sein, wo-
bei zu klaren wire, ob deren Werkstétten Arbeiten an herstellerfremden Fahrzeugen vor-
nehmen sollten. Die Mitbewerber werden diesem Aspekt eher mit Misstrauen begegnen
und wiirden im Gegenzug wohl dhnliche Dienstleistungen anbieten. Dabei bestiinde die
Moglichkeit, aus den Losungen der anderen zu lernen und so die eigenen Produkte zu ver-
bessern. Letztendlich entscheiden die Kunden, mehr oder minder frei, bei welchem Anbie-

ter sie die jeweiligen Arbeiten ausfiihren lassen.

Einige Fahrzeughersteller organisieren ihre Servicebereiche in Teams mit und ohne Kun-
denkontakt. Daraus folgt, dass qualifiziertes Servicepersonal mit hoher sozialer Kompetenz
sich mehr um Kunden kiimmert. Mitarbeiter, die kompetent umfassende Téatigkeiten leisten
aber dennoch nicht mit Auflenstehenden zusammenarbeiten konnen oder wollen, sind da-
mit in ihrem Bereich ohne AuBenkontakt™ zufriedener. Aus dieser Strategie konnen

Werkstitten entnehmen, dass der Kundenkontakt ein entscheidendes Kriterium in der Zu-

3 Beyer, M. (2004): S. 67
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sammenarbeit darstellt. Auf der Werkstattseite ist also ein Gegenpol zu den Einflussneh-
mern auf die Fahrzeuginstandhaltung in Form mindestens eines Mitarbeiters zu schaffen,
der Sachverhalte zusammenfasst, auswertet und fiir die Kommunikation zu direkten und

eventl. indirekten Kontakten** verantwortlich ist.

4.5.8 Empfehlungspaket fiir Fahrzeughersteller und Dienstleister

Aus den Aspekten dieses Kapitels lassen sich folgende Handlungsempfehlungen mit den
zu erwartenden Auswirkungen (o = gering/neutral, + = hoch, ++ = sehr hoch) zusammen-

fassen (siehe Tabelle 10).

Tabelle 10: Handlungsempfehlungen fiir Fahrzeughersteller und Dienstleister

Handlungsempfehlungen fiir Fahrzeughersteller und erwartete
Dienstleister Auswirkung
Einfliisse auf Entwicklungs- und Fertigungsprozesse der
Fahrzeuge
1 | mit Werkstétten und Betreibern zusammenarbeiten, Erfahrungen ++
in Produktgestaltung einfliefen lassen
2 | Wissensdatenbank aufbauen ++
3 | gute Konstruktionslosungen standardisieren ++
4 | Netzwerke in Konstruktionsteams autbauen ++
5 | Unterlagen in deutscher Sprache zur Verfiigung stellen 0
Standardisierung von Fahrzeugen und Bauteilen
6 | Modularisierung vorantreiben, Ziel: Standard-Baukésten dquiva- ++
lent zu Automobilindustrie
7 | Standards schon im Kleinen festlegen ++
8 | Bund auffordern, Fahrzeugénderungen ohne Neuzulassungen zu ++
unterstutzen
9 | herstellungs- und instandhaltungsfreundliche Produktgestaltung ++
vornehmen
10 | drahtlose Dateniibertragung priifen +
11 | Dialog mit Arbeitsgruppe Fahrzeuge der BAG-SPNYV intensivie- ++
ren, Empfehlungen fiir Fahrzeuge festschreiben lassen
12 | Preferred Supplier in Entwicklungsprozesse einbeziehen +
13 | Alternative: Einheitliche Fahrzeuge durch herstelleriibergeordnete +
Fahrzeugentwicklung
14 | ungleiche Forderung von Mitbewerbern anprangern +
15 | Turspaltiiberbriickung mittels Schiebetritt zur Diskussion stellen +

% ygl. Kap. 3.3
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Aus Erfahrungen lernen und Wissen managen

16 | Wissenskreislauf realisieren, Erfahrungen mit anderen teilen ++
17 | Dienstleister DB Systemtechnik aus Konzernverbund losen -> ++
Wissen fiir alle zur Verfiigung stellen
18 | Dienstleister DB Fahrzeuginstandhaltung in Selbstindigkeit fiih- ++
ren, marktgerechtes Agieren ermdglichen
19 | Unternehmen vor nicht autorisierten Zugriffen schiitzen ++
20 | Wissen dokumentieren und sicher verwahren ++
Modernisierung/Redesign von Fahrzeugen
21 | Modernisierungslosungen friihzeitig entwickeln, z.B. Innenraum, +
Antriebsanlage, Drehgestelle
22 | fahrzeugspezifische Ausbaupacks entwickeln +
23 | Zulassungsregelwerk beachten und EBA einbeziechen ++
24 | Politik zu klaren Regularien der Zulassung bewegen ++
25 | einheitliche Schnittstellen in Fahrzeugsteuerung realisieren +
Obsoleszenzen managen
26 | handelsiibliche Serienteile verwenden ++
27 | PCN von Lieferanten einfordern ++
28 | rechtzeitig Ersatzlosungen konzipieren ++
29 | sinnvolle Vereinbarungen mit Kunden treffen ++
30 | Bevorratung an Fahrzeuglebenszyklus anpassen ++
31 | kléren, ob bei Abkiindigung Nutzungsrechte an Kunden gehen ++
sollen
32 | => Obsoleszenzmanagement im Unternehmen und bei Lieferanten ++
implementieren
mechanische Bauteile
33 | Klarung, ob und fiir welche Bauteile geometrische und technologi- ++
sche Daten fiir den Nachbau mittels ,,3-D-Druck® freigegeben
werden sollen
elektrische und elektronische Bauteile
34 | lickenlose Riickverfolgbarkeit (Traceability) von Lieferanten ein- ++
fordern
35 | Auswirkungen von RoHS 2 beriicksichtigen! Haltbarkeit der ++
Lotverbindungen, Lebensdauer von Platinen deutlich einge-
schrinkt.
36 | Ersatzlosungen rechtzeitig entwickeln, Zulassung beriicksichtigen ++
37 | alternative Beschaffungswege suchen ++
Software
38 | hardwarearchitekturfernes Programmerstellen mit z.B. Java ++
39 | Quellcodes bei Supportabkiindigung des Anbieters einfordern ++
40 | kritische Software selbst entwickeln ++

Werkzeuge, Vorrichtungen, Prozesse und Spezifikationen
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41 | handelsiibliche Werkzeuge vorsehen ++
42 | Vorrichtungen katalogisieren, eventuell bei Produktionsende iiber- ++
geben
43 | Prozessanderungen grundsétzlich mit Folgeabschidtzungen durch- ++
fiihren
EMAS: Aufbau und Gestaltung ,,Griiner Werkstitten“
44 | umweltorientierte Strategien unter EMAS-Gesichtspunkten umset- ++

zen und anschl. Registrierung

Werkstitten als selbstiindige Unternehmen

45 | Werkstitten individuell zu lernenden Einheiten entwickeln ++

46 | Nutzen der eigenen Marktposition als Basis fiir z.B. das ,,Strategie +
als Sehen“-Konzept

47 | Diversifikation manifestieren, zukiinftige Aktivititen festlegen ++

48 | Attraktivitdt der Werkstatt flir Betreiber erhohen +

49 | internen Ansprechpartner fiir Auenkontakte implementieren +

Dennoch kann nicht, wie eingangs erwihnt, der Erfolg einzelner Strategien im Einzelfall

gewahrleistet werden.
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5. Erwartete Auswirkungen auf eine effektive und zu-
kunftsorientierte Instandhaltung

5.1 Quantitative Auswirkungen

Zusammenarbeit kann nur in begrenztem Malle vorgeschrieben werden. Lebendige Zu-
sammenarbeit muss gewollt sein, wobei das Wollen durch zu erwartende eigene Vorteile
gefordert wird. Wenn die Hauptakteure gemeinsam in die Prozessebene einbezogen sind
und ihre Herausforderungen annehmen, werden deutliche Auswirkungen auf die Weiter-
entwicklung der Instandhaltung erkennbar sein. Die tatséchlich erreichbaren Ergebnisse
konnen jedoch nur theoretischer Natur sein, denn die Umsetzung der o.g. Handlungs-
empfehlungen ist nicht Bestandteil der Untersuchung. Ein Nachweis iiber die tatsdchlichen
Auswirkungen wére nur unter Laborbedingungen ohne die unkalkulierbaren Einwirkungen
der Mitwelt zu erbringen. Dennoch kann von einer Reduzierung der Kosten fiir alle Betei-
ligten ausgegangen werden. Die EVU haben die Chance, ihre Kosten durch Angebote aus
dem Dienstleistungsmarkt zu senken und die Einsatzfihigkeit der Betriebsmittel Fahrzeuge
zu kalkulierbaren Konditionen sicherstellen zu kdnnen. Hersteller profitieren von den Er-
fahrungen im Betriebseinsatz und wéren in der Lage, herstellungs- und instandhaltungsge-
rechte Produkte auf dem Markt zu platzieren. Dies wiirde die Zuschussbedarfe der Aufga-
bentriger senken. Mit der Einbindung der Aufgabentrdger in das Segment Instandhaltung
im SPNV werden Erfahrungen iiber passende, gute Losungen verarbeitet. Die Umsetzung
erfordert Finanzmittel, letztendlich profitieren alle Beteiligten und auch die Nutzer des

Systems von sinkenden Kosten, einer hoheren Qualitit und schneller Umsetzung.

Auswirkungen auf Werkstattkosten

Die Konzentration von Werkstitten als Mittler in der Prozesskette fiihrt dort zu einem
deutlich hoheren Aufwand, denn im Betrieb gewonnene Informationen miissen verarbeitet,
zielgruppengerecht aufbereitet und tibermittelt werden. Dazu ist der Fehlerhintergrund zu
eruieren. Anschlieflend ist der Riickfluss einzufordern, auszuwerten und in die Prozesse

neu zu integrieren. Von den bislang eingesetzten Mitarbeitern ist dies nicht zu bewdéltigen.
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Neue Stellen sind zu schaffen und von Mitarbeitern mit umfassenden Kenntnissen tliber den
Gesamtprozess und die Mitspieler zu besetzen. Wie dies finanziert werden kann, ist mit
den Prozessbeteiligten abzustimmen. SchlieBlich profitieren alle Akteure von effizienteren

und effektiveren Fahrzeugen und Ablaufen.

Wenn Werkstitten neue, zusétzliche Aufgaben iibernehmen sollen, so miissen auch neue
Handlungskompetenzen iibertragen werden. So besteht die Moglichkeit, neue Instanzen
entstehen zu lassen, die unabhingig agieren und direkt das System SPNV beeinflussen.
Damit werden die bestehenden Instanzen entlastet und teilweise obsolet. Um
Anreizsysteme innerhalb der Handlungsorgane zu installieren, wéren z.B. geldwerte Antei-
le entsprechend der zu bewertenden Verbesserungen geeignet, dhnlich wie in Verbesse-

rungsprozessen’>> bzw. betrieblichem Vorschlagswesen gehandhabt.

Dazu ist allerdings auch eine stirkere Einbindung der Fahrzeughersteller erforderlich, die
nach Ablauf der Gewihrleistungsphase aktuell ein eher geringes Interesse an den Fahrzeu-
gen besitzen. Im Laufe des Betriebseinsatzes konnten bereits Weiterentwicklungen erfolgt
sein, die eventuell nicht weiter kommuniziert worden sind oder die Baureihe wird nicht

weiter produziert.

Senken der Kosten fiir die Instandhaltung der Fahrzeuge

Operativ kann in den Werkstétten mit den in der Abgrenzung kurz erlduterten Methoden
von REFA oder/und MTM weiter an der Optimierung der tdglich anfallenden Arbeiten und

damit der entstehenden Kosten gearbeitet werden.

Strategisch ausgerichtet erfolgt mit der Erkenntnis, dass mit Einhalten von proaktiver, pré-
ventiver Instandhaltung von Fahrzeugen die ungeplanten Arbeiten annidhernd ausgeschaltet
und Zuverléssigkeit gesteigert werden, ein weiterer Wachstumsschritt fiir die Werkstétten

und Betreiber im SPNV.

Interessant und wettbewerbsfordernd konnte der Aufbau eines Bewertungsportals fiir
Werkstitten und ihren Leistungen sein, indem Kunden den ihnen gelieferten Service,
Preis-Leistungsverhiltnis, Kommunikation usw. bewerten. Dies kann der Kundengewin-

nung und der eigenen Weiterentwicklung dienen, wenn offen mit konstruktiver Kritik um-

3 Aus KVP-Workshop-Ergebnissen werden grundsitzlich keine Einsparanteile an Mitarbeiter ausgeschiittet.
Dies fiihrt zu geringer Akzeptanz als beim Vorschlagswesen, sobald die Mitarbeiter dies realisiert haben.
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gegangen wird. Aufbauen kann das Portal der jeweilige Akteur selbst, wodurch auch Ein-

fluss auf die dargestellten Meinungen erfolgen kann.

Reduzierung des Energieverbrauchs der Fahrzeuge

Bislang spielt der Energieverbrauch im SPNV eine untergeordnete Rolle. Dies mag daran
liegen, dass die Aufgabentridgerschaft die Preissteigerungen grofBtenteils auffangen bzw.
iibernehmen. Aus den gezeigten Beispielen wie ESF oder LEADER sollte bewusst werden,
dass es durchaus Moglichkeiten gibt, den Verbrauch zu beeinflussen. Die aktuelle Denk-
weise ist demnach nicht mehr zeitgemil. Anreizsysteme, die den Austausch veralteter An-
lagen vorantreiben, wéren zu priifen. Die Hersteller sind also gefordert, passende Losungen
anzubieten. So sollten sich Amortisationsmdglichkeiten {iber die Restdauer des Produktle-

benszyklus ergeben.

Zurzeit gibt es keine Normen oder sonstigen Vorgaben, um die Energieverbrauche der un-
terschiedlichen Fahrzeuge und -varianten vergleichbar darstellen zu konnen. Dabei fordert
Transparenz den Wettbewerb unter den Fahrzeugherstellern und die Entscheidungsfindung
bei den Aufgabentriagern gerade bei Unsicherheiten {iber die zukiinftige Preisentwicklung
der Energien. Dazu sind die Vorausberechnungen auf eine validierte Basis zu stellen. Ur-
sachen von Abweichungen im Verbrauch miissen untersucht und abgestellt werden. Erst
wenn nahezu alle Hersteller ihre energieintensiven Verbraucher wie Antriebsstrang,
Hilfsbetriebeumrichter und Klima-/Luftkiihlungsanlage bei denselben Lieferanten bezie-
hen, sollten die Verbrduche sich dhneln. Nach dem Top-Down-Prinzip wiren die Lieferan-
ten dann gefordert, Malnahmen zur Energieeinsparung umzusetzen. Auch dies ist ein Ar-

gument, Einheitsfahrzeuge zu entwickeln.

Entwicklung zum eigenwirtschaftlichen SPNV vorantreiben

Nach den Betreiber- und Werkstattvorteilen durch Kostenreduzierung, den Wettbewerbs-
vorteilen fiir die Hersteller ergeben sich auch Vorteile flir die Aufgabentriger. Sie profitie-
ren von einer weiteren Verringerung der Zuschussbedarfe. Dies kommt der Anpassung der

Regionalisierungsmittel des Bundes an die Lénder entgegen.

Trotz allem wird und darf es einen vollstidndig auf sich allein gestellten, eigenwirtschaftli-
chen Verkehr nicht geben, da unrentable Strecken dann umgehend stillgelegt werden wiir-

den. Die Aufgabentridger sorgen durch die Gestaltung des Ausschreibungsbiindels zwi-
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schen rentablen und weniger bis unrentablen Linien fiir den Erhalt des SPNV in Deutsch-
land. Aus dieser Planung entstehen bezahlbare Netze, die in Ausschreibungsverfahren ver-
geben werden. Eigenwirtschaftliche Mehrverkehr hingegen steigern die Attraktivitdt von

Betreiberangeboten fiir Aufgabentriager und Fahrgéste.

5.2 Qualitative Auswirkungen

Mit mehr Zusammenarbeit wird sich nicht nur der Wettbewerb verbessern, sondern auch

die Anzahl der EVU-Bewerber auf Verkehrsdienstleistungsausschreibungen erhdhen.

Auswirkungen auf Zuverlassigkeit und Verfiigbarkeit der Fahrzeuge

Mit dem Einfluss von Betriebserfahrungen geht auch eine Weiterentwicklung der Fahrzeu-
ge hinsichtlich einer instandhaltungsgerechten Produktgestaltung einher. Hier sind kiirzere
Standzeiten bei Fristenarbeiten und erleichterte Arbeit fiir die Mitarbeiter zu erwarten. Mit
Ausrichtung der Fahrzeugentwicklung auf eine optimierte und dadurch reduzierte Instand-
haltung, verbunden mit einem hohen MaR} an technischer Fehlertoleranz, wird eine hohere
Verfiigbarkeit der Systeme einhergehen. Daraus folgt ein Innovationsdruck zur Minimali-
sierung — dies widerspricht zwar einem ingenieurtechnischen Selbstverstindnis zu hoherer
Komplexitit und Vielfalt, anderseits zeigt sich besondere Fahigkeit in der einfachen Reali-

sierung komplexer Herausforderungen.

Mit hoherer Zuverldssigkeit geht auch eine Reduzierung des Fuhrparks durch geringere
Anzahl von Reservefahrzeugen einher. Ebenso optimiert wird die Fahrzeugverfiigbarkeit
iiber den  gesamten  Produktlebenszyklus, denn  mit einem  gezielten

Obsoleszenzmanagement wird die Einsatzfahigkeit tiber Jahre gesichert.

Beschiéftigungssicherung

Die Sicherung der Beschéftigung in Deutschland ist auch Ziel der Politikebene, sie kann
als Forderer die Werkstitten und die Aufgabentriger unterstiitzen, sich den neuen Heraus-
forderungen erfolgreich stellen zu kénnen. Mit dem Erfahrungsaustausch zwischen élteren
und jiingeren Kollegen bleibt Wissen im Lande erhalten. Verbesserte Ergonomie durch den
Einsatz von arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen, praxisrealisiert z.B. durch REFA,

sorgt fiir das Erreichen des Rentenalters im gewerblich-technischen Bereich. Durch die
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Zusammenarbeit verteilt sich der Handlungsdruck zwischen den Akteuren, woraus die
mentale Belastung dem Mitarbeiter im dispositiven Bereich reduziert wird (Burn-Out-

Prophylaxe).

Bei den Entlohnungsystemen sind die Tarifpartner aufgerufen, sich auf einheitliche Gefiige
zu verstdndigen. Es kann nicht sein, dass regional hochprofitable Unternechmen mit star-
kem gewerkschaftlichem Hintergrund den restlichen Unternehmen Potenziale entreiflen
und Verwerfungen provozieren. Hier ist Zuriickhaltung gefordert, um ein gemeinsames
Funktionieren der Wirtschaft bewerkstelligen zu konnen. Anderseits muss gerade der 6f-
fentliche Dienst dringend sein Tarifgefilige iiberdenken, wenn auch in Zukunft hochqualifi-

zierte Mitarbeiter gefunden werden sollen.

Imagesteigerung des Systems Eisenbahn

Aktuell funktionieren die Eckpunkte fiir SPNV-Betrieb unter den von den Aufgabentrigern
vorgegebenen Bedingungen. Das fiihrt dazu, dass nur die Minimalanforderungen realisiert
werden. Von der Umsetzung der Handlungsempfehlungen profitieren alle Beteiligte, eine
Win-Win-Situation entsteht. Letztendlich profitiert der Nutzer, also der Fahrgast von den
Vorteilen, die die Akteure sich und anderen erarbeiten. Ein zuverléssiger, piinktlicher Be-
trieb in sauberen Verkehrsmitteln deutschlandweit zu auskommlichen Fahrpreisen wird das
Image des SPNV verbessern. Dabei gibt der Staat die Rahmenbedingungen vor, denn dies

ist seine origindre Aufgabe.

Bewertung der Randbedingungen

Mit Umsetzung der o.g. Handlungsempfehlungen wird m.E. die Sicherheit im Eisenbahn-
betrieb nicht beeintrachtigt. Weiterhin zustidndig dafiir sind per Gesetz die Eisenbahnbe-

triebsleiter. Diese Verantwortung kann nicht auf andere delegiert werden.

Dass die Zuverldssigkeit des Einsatzes nicht nur gewéhrleistet bleibt sondern gesteigert
wird, wurde bereits oben erldutert. Dennoch kann auch die beste Instandhaltung Fahrzeug-

ausfalle durch unvorhersehbare Technikdefekte und menschliche Fehler nicht vermeiden.
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5.3 Kondensation der Handlungsempfehlungen

Um die in dieser Arbeit entwickelten Zukunftsperspektiven einer praktischen Umsetzung
zufilhren zu konnen, sind die in Kap. 1.1 aufgefiihrten Folgeschritte individuell fiir das
Zielunternehmen zu bearbeiten. Zunichst Schritt 2 ,,Visionen & Strategien kliren*, wobei
viele Unternehmen eine Darstellung dieses Bereichs zu Eigen und diese auch verdffentlicht
haben. Hier stellt sich die Frage, ob die eventuell vor Jahren aufgestellten Vorstellungen
und Strategien heute noch Giiltigkeit besitzen, und/oder unter Beriicksichtigung der neuen
Erkenntnisse aus dieser Arbeit zu {iberarbeiten sind. Es folgen die Schritte 3 und 4 zur
Festlegung der strategischen und operativen Ziele mit den zugehdrigen Messgroflen bzw.
Zielwerten. AnschlieBend sind in Schritt 5 Mallnahmen (Aufgaben, Projekte) mit den je-
weiligen Verantwortlichen zu erarbeiten und in Schritt 6 diese MaBlnahmen umzusetzen

sowie abschlieBend zu evaluieren.

Bei der Ausarbeitung der Orientierung des Unternehmens auf die dargestellten Strategien
sind die unternehmenseigenen Fach- und Fiihrungskriften mit einzubeziehen, dies kann
z.B. in Workshops erfolgen. Damit verbessern sich die Chancen, die Umsetzung von MaB-
nahmen tatséchlich zu realisieren und zusétzlich zeitlich zu beschleunigen, indem die Mi-
tarbeiter schon bei der Gestaltung der ersten Schritte mitwirken. Mit Hilfe ihrer Erfahrung
und Kreativitit konnen zusdtzliche Potenziale entdeckt, gehoben und Verdnderungen
durchgesetzt werden. Steuernd sollte ein externer Moderator™® eingesetzt werden, der Me-
thoden zur Kreativitdtsfindung, Strukturierung der Arbeitsweise des Teams zusammen mit
der Clusterung der Ergebnisse beherrscht. Zusétzlich sind die bendtigten Ressourcen ab-
zuschitzen. Abgeschlossen wird diese Phase mit der Priasentation der Ergebnisse vor Ge-
schiftsleitung und Belegschaft. Nach der Freigabe durch die Fithrungsebene beginnt die
Umsetzungsphase in Arbeitsgruppen. Mit Hilfe von definierten Meilensteinen wird die
iterative Zielerreichung verfolgt; das Controlling unterstiitzt mit der Uberwachung der ver-
zehrten Ressourcen, gibt Hinweise bei Uber- oder Unterdeckung®’ und meldet diese den

Arbeitsgruppen sowie den Fiithrungsebenen.

6 Moderatoren greifen fachlich grundsitzlich nicht in Prozesse ein.
#7 7 B. mit Hilfe von Meilenstein- und Kosten-Trendanalysen
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Auch wenn die oben dargestellten Empfehlungspakete aus den Kapiteln 4.2.9, 4.3.5, 4.5.6
und 4.5.8 akteursspezifisch zu gestalten sind, so lassen sie sich vom einzelnen Akteur al-
lein nur teilweise erfolgreich umsetzen. Dies gilt besonders fiir das ,,Empfehlungspaket fiir
alle Akteure“. Fiir ein Optimum des Gesamtsystems miissen alle gemeinsam handeln. Da
durch die Handlungen einzelner Nachteile anderer aufgrund der verschiedenen Geschéfts-
modelle entstehen, ist die freiwillige Gestaltung eines Optimums nicht zu erwarten. Ohne
zusitzliche Mittel werden z.B. Werkstitten nicht die Aufbereitung und Verbreitung von

Fahrzeugerfahrungswerten in den Wissenskreislauf bewerkstelligen kdnnen.

Daher ist es die Aufgabe der zu schaffenden iibergeordneten Instanz ,,Bundesanstalt® so-
wie der Aufgabentriger, die die Prozesse in ihrem Versorgungsgebiet regeln, neue Erlos-
modelle zu entwerfen und Ausgleichsmoglichkeiten anzubieten. Es ist zu erwarten, dass zu
Verianderungsbeginn hohere bzw. niedrigere Betrdge an Akteure flieBen werden. Wenn die
Optimierungsprozesse greifen, ist fiir die gewinnorientierten Unternechmen von absoluten
Gewinnverdnderungen auszugehen. Dies konnte zu weiteren Konsolidierungsprozessen,
wie im Extremfall fiir den Betrieb zuriick zum Monopolisten fithren. Dann wére letztend-
lich die Staatsbahn als Losungsmodell zu realisieren, was jedoch von europdischer Ebene
nicht gewollt ist und mit dem Wettbewerbsgesetz nicht vereinbar wire. Allerdings sind

bereits heute Uiber 95 % der EVU unter staatlicher Obhut.

Denkbar wiéren auch weitere Umsetzungswiderstéinde, die es zu iberwinden gilt. Nicht alle
Akteure werden den neuen Fiihrungsanspruch der Werkstétten tolerieren. Theoretisch
konnten die Fahrzeughersteller zum Ausgleich entgangener Gewinne fiir zu liefernde Er-
satzteile und Komponenten auf eine erfiillbare Quote zum Absatz Threr Fahrzeuge pochen
— praktisch wird sich dies wohl eher nicht durchsetzen lassen. Alternativ wire mit z.B.
arbeitsmarktpolitischen Aktionen Druck auf die Politikebene auszuiiben. Anderseits ent-
stiinden neue, attraktive Arbeitsplidtze unter dem Schirm des 6ffentlichen Dienstes in den

Werkstitten.

Ubergreifendes Handeln bedeutet aber auch, von auBen in die bestehenden Geschéftsmo-
delle und die Autonomie der Beteiligten einzugreifen. Dies wird sicher nicht ohne weiteres
hingenommen werden bzw. kann zum Scheitern der Optimierungsversuche fithren. Den-
noch gilt es, den Betrieb des SPNV im Sinne der Finanzierer (der Steuerbiirger) zu vertret-

baren Kosten zu gestalten. Dies ist eine staatliche Aufgabe.
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Zur weiteren Bearbeitung und damit der praktischen Umsetzung lassen sich Handlungs-
empfehlungen beispielsweise zweidimensional hinsichtlich ihrer Wirksamkeit und dem zu
erwartenden Aufwand gemeinsam und/oder einzeln fiir die Akteure darstellen. Unter
Wirksamkeit sind dabei die Auswirkungen auf das Gesamtsystem unter Beriicksichtigung
der vorstellbaren Beeinflussungshebel subsummiert; unter Aufwand die Umsetzbarkeit im
eigenen Unternehmen mit den oben dargestellten spezifischen Herausforderungen. Auch
andere Achsbelegungen bzw. mehrdimensionale Systeme sind denkbar, dabei sollte die
Betrachtung der Auswirkungen des Gesamtsystems verbunden mit dem Aufwand im eige-
nen Unternehmen beibehalten werden. Die Darstellung kann beispielsweise mit den o.g.
Achsen in einer zweidimensionalen Vierfelder-Matrix mit den Achsunterteilungen nied-
rig/hoch erfolgen. Sinnvollerweise Weise sollen dabei Farben des Ampelsystems die Vi-
sualisierung unterstiitzen und die Akzeptanz gerade von Handlungsempfehlungen mit ein-
geschitzt hoher Beeinflussbarkeit bzw. Wirksamkeit bei geringem Aufwand bzw. leichter
Umsetzbarkeit fordern. Kreise und Nummern stehen dabei fiir die jeweiligen Empfehlun-

gen.

gering

Aufwand / Umsetzbarkeit

hoch

niedrig hoch
Beeinflussungshebel / Wirksamkeit

Abbildung 34: Beispiel fiir eine Vierfelder-Matrix
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Dennoch besteht die Moglichkeit, dass Aufwand oder/und Wirksamkeit unter- bzw. iiber-
schitzt werden. Bei Unterschitzungen wiren Handlungsempfehlungen mit z.B. hohem
Aufwand oder mit geringer Wirksamkeit in Umsetzung (statt der Einschidtzung in
griin/gelb), bei Uberschitzungen wiirde an der Umsetzung von vornherein gezweifelt und
daher fallen sie eventuell aus der Handlungsebene (eingeschitzt in gelb/rot, wie z.B. Nr.
3). Daraus ist zu folgern, dass gerade der Ausarbeitung unternehmensspezifischer Festle-
gungen der Handlungsempfehlungen eine hohe Aufmerksamkeit zukommen muss. Dazu
sind beispielsweise klar definierte Kriterien, die auf Grund der Evaluation des Unterneh-

mens und der gewlinschten Unternehmensausrichtung entwickelt werden, festzulegen.

Als Anwendungsbeispiel wird aus dem ,,Empfehlungspaket fiir alle Akteure* (Kap. 4.2.9)
die Darstellung in einer solchen Vierfelder-Matrix anhand von ausgewihlten Handlungs-
empfehlungen der Unterkapitel ,,Austausch von Erfahrungen® und ,,Komplexitit bertick-

sichtigen* vorgenommen (siche Abb. 35).

Fur alle Akteure

ko
4
9
-
M o
0
~
ray
Q
w
&
-
S~
=
c
m.C
2 G
5 ©O
< £

niedrig hoch
Beeinflussungshebel / Wirksamkeit

Abbildung 35: Beispiel fiir Handlungsempfehlungen aus dem Empfehlungspaket fiir alle Akteure

Aus der oben angenommenen Konstellation wiirde sich ergeben, dass z.B.
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(1) Vereinbarungen zum Miteinanderreden von hoher Wirksamkeit bei geringem Auf-
wand zu realisieren wéren.

(2) Von Qualitéitsrankings ginge eher eine mittlere Wirksamkeit aus, dabei wére der
Aufwand auf mittlerem Niveau.

(3) Im Kommunizieren von guten Losungen wird eine hohe Wirksamkeit bei mittlerem
Aufwand gesehen.

(4) Eine Streitkultur mit guter Wirksamkeit lieBe sich relativ einfach implementieren.

(5) Die libergeordnete Bundesanstalt fiir Bahninfrastruktur hétte eine hohe Wirkung,
die Realisierung bedarf jedoch eines hohen Aufwands.

(6) Verstindnis fiir die Bedeutung der Aufgaben der anderen wiirde bei mittlerem
Aufwand zu mittelhoher Wirkung fiihren.

(7) Das Vorbereiten auf neue Gesetzeslagen erfordert einen hohen Aufwand, als Er-
gebnis daraus wiirde eine mittlere Wirkung erwartet.

(8) Einfluss auf die Regelwerksgestaltung hdtte wohl eine hohe Wirkung bei mittlerem
Aufwand.

(9) Eine vergleichbare Zulassung von Fahrzeugen des MIV mit denen des SPNV hitte
eine hohe Wirkung, ist jedoch mit hohem Aufwand verbunden.

(10) Das Beibehalten des Status Quo zur Instandhaltungsdurchfiihrung erfordert keinen

Aufwand und hétte keine Auswirkung.
(11) Instandhaltung in Herstellerhand erfordert einen eher geringen Aufwand bei mitt-
lerer Auswirkung.
(12) In Aufgabentrdgerhand wire die Instandhaltung in ihrer Wirkung hoch, der Auf-

wand dazu wire jedoch auch eher hoch.

Dies kann jedoch nur eine mdgliche Darstellung eines fiktiven Unternehmens sein, da die

Randbedingungen nur hypothetisch angenommen werden konnen.
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6. Fazit und Zusammenfassung

Werkstitten miissen erkennen, dass sie ein bedeutender Nukleus des SPNV sind, an deren
Leistungsfahigkeit die Wirtschaftlichkeit des Verkehrssystems gemessen werden kann. Bei
der derzeitigen Konstellation des europédischen Vergaberechts, einem sich neu konstituie-
rendem Verkehrsmarkt verbunden mit zunehmendem Wettbewerb, sind die Werkstétten
gezwungen, sich dem Wandel zu stellen. Der deutsche Instandhaltungsmarkt fiir Schienen-

fahrzeuge wird mit ca. 1 Mrd. €/Jahr beziffert, dies ist auch fiir andere Anbieter interessant.

EVU konnen im Wettbewerb nur ca. 1/3 ihrer Aufwendungen selbst beeinflussen. Diese
beschrinken sich auf die Fahrzeugvorhaltung im Vorfeld der Ausschreibung sowie wih-
rend der Vertragslaufzeit auf die Gebiete Personal und Fahrzeuginstandhaltung, deren Be-
reiche Wartung und leichte Instandhaltung von nahezu allen EVU selbst erbracht werden.
Damit sind Betreiber gehalten, ihre Optimierungsbetrachtungen auf diese Aspekte zu redu-
zieren. In den anderen Bereichen sind sie grofitenteils abhingig vom Konzern DB AG.
Somit wird die Instandhaltung mit einem Anteil von ca. 55 % der wihrend eines Verkehrs-
vertrags beeinflussbaren Aufwendungen zu dem entscheidenden Erfolgsfaktor im Betrieb
der SPNV-Netze. Dennoch ist die origindre Aufgabe der Betrieb im SPNV. Dies erkennen
auch Betreiber und Aufgabentréiger, die fiir den Betrieb die Fahrzeuge bzw. Flottenfinan-
zierungskonzepte stellen. Der niichste logische Schritt ist die Ubernahme der Instandhal-
tung durch die Aufgabentriager. Damit er6ffnet sich die Moglichkeit, den Erfahrungsaus-

tausch unter den Akteuren neu zu gestalten.

Aus den Handlungsempfehlungen sind folgende fiir alle Akteure besonders hervorzuheben:

Die Bahninfrastruktur als Voraussetzung des Betriebs und einflussreiche Komponente des
Fahrzeugzustands, wird im Monopol der DB AG gehalten. Dies erweist sich als nicht sinn-
voll, wie diverse Aspekte zeigen. Daher ist es notwendig, eine ,,Bundesanstalt fiir Bahnin-
frastruktur als iibergeordnete Verwaltungs- und Aufsichtsbehérde zu griinden, die fiir den
Netzzustand, sichere EBuLa-Daten und Verbrauchsdiagnosen sorgt. Dazu tibernimmt sie
das Schienennetz sowie die Stationen, sorgt fiir deren Instandhaltung und stellt dem SPNV

die Nutzung kostenfrei zur Verfiigung.

222



Neue Strategien in der Instandhaltung von Fahrzeugen des SPNV

Die Verlagerung der Instandhaltung auf die Fahrzeughersteller kommt der Weiterentwick-
lung der Fahrzeuge zugute; in Aufgabentriger-Hand sind jedoch noch weitere Verbesse-
rungen zu erwarten, da die Erkenntnisse aus diesem Bereich nicht nur eruiert, sondern
iibergreifend in die ,richtigen Hinde* verteilt werden. Beide Alternativen nehmen den

EVU jedoch einen weiteren Teil der eigenen Kostenbeeinflussung.

Verschwendungen sollen in Verwaltung und Werkstatt mit SA-Programmen dauerhaft eli-

miniert werden.

Es ist zu kldren, wer erhohte Verbrduche in Energie und Koordination bei Fahrplanabwei-
chungen kompensiert. Dies sollte durch den Verursacher erfolgen, der jedoch hédufig nicht

eindeutig ermittelt werden kann.

Datenschutz und -sicherheit intern als auch im Austausch untereinander sind zu gewihrlei-

sten.

Mehrere Vorschlidge zur Deckung des Fachpersonalbedarfs versprechen auch in schwieri-

gem Unternehmensumfeld eine ausreichende Versorgung.

Friihzeitige Einflussnahme auf Richtliniengestaltung erleichtert den Umgang mit neuen

Regelungen.

Aus dem Empfehlungspaket fiir Bund, Lander und Aufgabentriger sind folgende Aspekte

herausragend:

Die Vergabeverfahren zu Verkehrsdienstleistungen sind in groBtmdglicher Transparenz
mit bundeseinheitlichen Ausschreibungsunterlagen durchzufiihren. Anreizsysteme und
weitere Gestaltungsmdglichkeiten sollten den Betreibern angeboten werden. Die Fahr-
zeuganforderungen sind entsprechend den Vorgaben, die zwischen BAG-SPNV und Bahn-
industrie abgestimmt sind, festzuschreiben. Zusitzlich sind die Werkstétten mit ihren Er-
fahrungen in die Entscheidungsfindung einzubeziehen. Mit der Schaffung von
Anreizsystemen wie zur Fahrzeugfinanzierung sollen auch kleinere EVU den Markteintritt
bewiltigen konnen. Dies offenbart den Wunsch der vorrangig kleineren EVU, sich auf den
Betrieb konzentrieren zu wollen. Die Aufgabentrager sind also aufgefordert, wenn sie den
Wettbewerb antreiben wollen, das Eigentum und die Instandhaltung der Fahrzeuge zu
iibernehmen. Da sie das Eigentum zu giinstigeren Konditionen erwerben und die Instand-

haltung mit kostenreduzierter Entlohnung darstellen konnen, wére so die Grundlage fiir
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einen funktionierenden Wettbewerb unter der Betreibern gewihrleistet. Erfolgverspre-
chend ist daher die Griindung von Aufgabentriger-Fahrzeugpools, deren Bestiickung aller-
dings dem Einfluss des Aufgabentrdgers unterliegen muss. Langfristiges Ziel ist ein bun-
deseinheitlicher Pool. Die Instandhaltung der Fahrzeuge tibernehmen sinnvollerweise die

Aufgabentriager, entsprechend dem als erfolgreich geltenden schwedischen Modell.

In diesem Paket erfolgt noch einmal der Hinweis, dass Schieneninfrastruktur und Stationen
aus dem DB-Verbund herauszulosen und in einer ,,Bundesanstalt fiir Bahninfrastruktur zu
biindeln sind. Bei den aktuell erreichten Kostendeckungsgraden im SPNV-Betrieb zwi-
schen 20 und 90 % konnten, wenn die Infrastrukturnutzungskosten fiir DB Netz entfallen,
teilweise eigenwirtschaftliche SPNV-Verkehre betrieben werden. EVU konnten ohne Zus-
chiisse der Aufgabentriger Verkehre anbieten und ein gemeinsames Ziel erfiillen, den
Wettbewerb um die bestmogliche Befriedigung der Fahrgastbediirfnisse. Allerdings wiir-
den dann nur hochprofitable Linien bedient werden — dies wiare dem SPNV in Deutschland
nicht dienlich. Daher sind die Aufgabentridger gehalten, gemischtprofitable Netzbiindel zu
kreieren. Eigenwirtschaftliche Mehrverkehre wiéren dennoch realisierbar. Mit der o.g.
MaBnahme sollte auch eine gerechte Verteilung der Trassen mittels z.B. einer
Trassenborse erfolgen. Zusétzlich ist die Netzinstandhaltung voranzutreiben und die Zu-

sammenarbeit zwischen EVU und EIU zu begleiten.

Das Zeitfenster im Zulassungsprozess fiir die Serienfertigung muss auf realistische Werte

vergroflert werden.

Aus dem Empfehlungspaket flir Betreiber ist besonders hervorzuheben, dass die Konzent-
ration auf Kernkompetenzen erfolgversprechend ist, also die sichere Beforderung im
SPNV. Daher sind Unterstiitzungsprozesse wie Wartung und Instandhaltung von Fahrzeu-

gen auszugliedern, vorzugsweise sollten Aufgabentrager dies tibernehmen.

Besondere Gesichtspunkte aus dem Paket fiir Fahrzeughersteller und Dienstleister sind:

Die Erkenntnisse aus der intensivierten Zusammenarbeit miissen auch in die Produktgestal-
tung und Fertigungsprozesse einflieBen. Dazu sind Wissensdatenbanken aufzubauen und
gute Losungen zu standardisieren. Unternehmensintern sind Netzwerke zum Erfahrungs-

austausch aufzubauen.
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Um das Ziel Standardisierung von Fahrzeugen und Bauteilen erreichen zu konnen, sind
schon kleine Standards hilfreich. Parallel ist die Modularisierung dquivalent zur Automo-
bilindustrie voranzutreiben. Der Bund ist aufzufordern, politisch durchzusetzen, dass bei
Anderungen z.B. in der Fahrzeugausstattung keine Neuzulassung erforderlich ist. Uber
eine herstellungsfreundliche hinaus ist eine instandhaltungsfreundliche Produktgestaltung
vorzunehmen. Die Empfehlungen fiir Fahrzeuge in Vergabefahren sind verbindlich festzu-
schreiben. Des Weiteren sind die Preferred Supplier in Entwicklungsprozesse einzubezie-

hen.

Damit aus den gewonnenen Erfahrungen gelernt werden kann, ist ein Wissenskreislauf zu
realisieren. Sinnvollerweise sind Wissen und Koénnen von DB Systemtechnik allgemein
zur Verfiigung zu stellen; dazu ist der Bereich aus dem Konzernverbund zu 16sen. DB
Fahrzeugtechnik verbucht Verluste. Daher ist davon auszugehen, dass der Unternehmens-
bereich, dessen Kompetenz besonders in der schweren Instandhaltung liegt, nicht marktge-
recht aufgestellt ist. Daher ist auch dieser Bereich in die Selbstdndigkeit zu fiihren. Das
gewonnene Wissen ist vor nicht autorisierten Zugriffen zu schiitzen, zu dokumentieren und

sicher zu verwahren.

Beim Redesign sind frithzeitig Modernisierungslésungen zu entwickeln, moglich sind auch
fahrzeugspezifische Pakete; dabei sind einheitliche Schnittstellen hilfreich. Der Bund ist

aufzufordern, klare und realisierbare Regelungen bei der Zulassung aufzustellen.

Bislang noch wenig Beachtung findet das Obsoleszenzmanagement, das bei immer kiirzer
werdenden Innovationszyklen zunehmend an Bedeutung gewinnt. Neue Herstellungsver-
fahren wie der ,,3-D-Druck‘ miissen in rechtlich sicherem Rahmen ablaufen. Von der Um-
setzung von RoHS 2 ist der Bahnbetrieb vorerst noch ausgenommen. Zukiinftig ist jedoch
zu erwarten, dass diese Verordnung vollig neue Herausforderungen an den SPNV stellen

wird, vor allem durch das Eliminieren von Blei aus Produkten. Dann sind

a) im Elektronik-Bereich die eingesetzten Platinen und Lotverbindungen nur noch 10
bis 20 Jahre haltbar sind. Bei einer angestrebten Fahrzeuglebensdauer von minde-
stens 30 Jahren bedeutet dies, dass Ersatzlosungen gefunden oder die Kalkulationen

an die realen Verhiltnisse angepasst werden miissen.
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b) Im Mechanik-Bereich werden Gleitlagern und Laufbuchsen z.B. in Motoren gerin-
ge Standzeiten erreichen, da die Gleitwirkung des Bleis mit den Ersatzstoffen nicht

erreicht wird.

AuBerdem sind vor allem elektrische und elektronische Bauteile teilweise schon nach kur-
zer Zeit nicht mehr auf dem Markt verfiigbar. Software unterliegt besonders kurzen Inno-
vationszyklen und sollte daher unter hardwarearchitekturfernen Programmen erstellt wer-

den; kritische Software ist selbst zu entwickeln.

Akzeptanz bei Anwohnern ist mit Umsetzung von EMAS zu erreichen. Damit wird auch

ein umweltgerechter Produktionsprozess gefordert.

Abschliefend wird auf Werkstétten als selbstindige Unternehmen eingegangen, die sich
individuell zu lernenden Einheiten entwickeln. Mittels Spezialisierung werden die zukiinf-

tigen Marktaktivititen festgelegt und die Attraktivitdt fiir Betreiber erhdht.

Erwartete Auswirkungen der Akteurs-Ausrichtung auf die neuen Strategien in der Instand-

haltung der Fahrzeuge des Schienenpersonennahverkehrs sind:

Quantitativ

e Reduzierung der Kosten fiir die Akteure Aufgabentrdger, Betreiber und Hersteller;
wobei der Anteil der Aufgabentriger steigen wird, wenn diese sich im Instandhal-
tungsbereich engagieren. Der Bund muss dazu seinen Beitrag leisten und wird letz-
tendlich davon profitieren.

e Jedoch ist ein Anstieg der Kosten fiir die Werkstitten durch die Ubernahme zusitz-
lich Arbeiten als Verarbeiter, Aufbereiter und Mittler von Informationen an die o.g.
Akteure zu erwarten. Zur Erflillung dieser Aufgaben miissen aulerdem zusétzliche
Handlungskompetenzen auf die Werkstétten iibertragen werden.

e Reduzierung des Energieverbrauchs der Fahrzeuge

e Weiterentwicklung des SPNV

Qualitativ

e Hohere Zuverldssigkeit und Verfligbarkeit der Fahrzeuge
e Sicherung der Beschiftigung

e Imagesteigerung des Systems Eisenbahn
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Das Kapitel ,,Kondensation der Handlungsergebnisse* befasst sich mit der moglichen prak-
tischen Umsetzung der hier theoretisch diskutierten Perspektiven fiir die Zukunft. Dabei
wird eine zweidimensionale Vierfelder-Matrix entwickelt, mit deren Hilfe u.a. Visualisie-
rung der angestrebten Handlungsempfehlungen erreicht wird sowie eine hohere Akzeptanz

der Verdnderungen im Unternehmen zu erwarten ist.

Allgemein ist festzuhalten, dass Wettbewerb im Schienenpersonennahverkehr fiir alle zu
einer Win-Win-Situation werden kann, wenn ein Umdenken im Sinne der folgenden Ab-
bildung 36 erfolgt. Damit tritt die Instandhaltung der Fahrzeuge in das Zentrum der Zu-

sammenarbeit.

Hersteller ﬁ

und

Dienstleister : EVU
Instandhaltung L
Fahrzeuge
" Fahrzeuge
Infrastruktur im SPNV

Abbildung 36: Ziel der Zusammenarbeit im SPNV

Dazu bedarf es in erster Linie der Kundenorientierung auf allen Ebenen. Ein Verstindnis
fiir die Arbeit und die Aufgaben der Akteure soll mit dieser Abhandlung erreicht werden.
Alle sind daran gehalten, ihre origindre Aufgabe — das sichere Befordern der Fahrgdste zu
einem vertretbaren Fahrpreis — nicht aus den Augen zu verlieren, um die Zukunft des

SPNV gewiéhrleisten zu konnen.

Mit dem Austausch von Erfahrungen sowie dem Verstehen der Komplexitit von Instand-
haltung im Kontext der Kundenorientierung wird die Koordination untereinander sich ver-

bessern, wodurch das Mal3 an Zusammenarbeit zwischen den Akteuren steigt. Andernfalls
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wiren Fusionen zwischen Akteuren erforderlich, wobei die Schnittstellenkoordination
dann erneut zu untersuchen wére. Es ergibt sich also eher ein Handlungsdruck zu einer

Symbiose von Wirtschaft und Politik.

Zentrale und entscheidende Rolle im Prozess nehmen die Aufgabentriger ein, die die
Steuerung oder besser Regelung iibernehmen miissen. Sollten sie dies nicht wollen oder
konnen, vergroBert sich der bereits jetzt zerkliiftete Markt mit diversen Fahrzeugmodellva-
rianten, deren Handling im Produktlebenszyklus entgleiten kann. Dies wiirde fahrzeugsei-
tig einen Riickschritt in Zeiten der Landerbahnen bedeuten. Die Aufgabentriger sind damit

zustdndig fiir den Handlungsdruck zur o.g. Symbiose.

Nicht alle Leistungen lassen sich auf andere Dienstleister iibertragen; Sicherheit z.B. ob-
liegt den Eisenbahnbetriebsleitern. Dennoch kann die vertikale Integration aufgebrochen

werden, indem nach internen bzw. externen Losungen gesucht wird.

Zusammenfassend besteht die Chance, mit Umsetzung der erarbeiteten Handlungs-
empfehlungen die Erreichung eines Zieles der Bahnreform ,,Mehr Verkehr auf die Schiene
zu bringen* voranzubringen und damit das System Eisenbahn als sinnvollen Teil des Ge-

samtverkehrssystems zu sichern.

AbschlieBend erfolgt die Feststellung, dass Strukturen da sind um zu wachsen, aber auch
um in Frage gestellt zu werden. Sie dienen der Orientierung, womit Anderungen vorgese-

hen und erwiinscht sind, um zur Weiterentwicklung beitragen zu kdnnen.
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Anhang 1
Anhang 2
Anhang 3
Anhang 4
Anhang 5
Anhang 6
Anhang 7

Anhang 8

Anhang 9

Anhang 10

Anhang 11

Anhang 12

Fragebogen fiir Aufgabentriager

Fragebogen fiir Eisenbahnverkehrsunternehmen

Fragebogen fiir Fahrzeughersteller und Dienstleister

Ubersicht angefragte Aufgabentriiger

Ubersicht angefragte Eisenbahnverkehrsunternechmen

Ubersicht angefragte Fahrzeughersteller und Dienstleister
Ubersicht zu den Befragten, die der Nennung zugestimmt haben

Aufgabentrager und Eisenbahnverkehrsunternehmen (Fahrplanjahr 2014),
Quelle: BAG-SPNV (2014a)

Aufgabentriger und Wettbewerbsnetze im SPNV (Fahrplanjahr 2014), Quel-
le: BAG-SPNV (2014b)

Schienenfahrzeugbau (Deutschland, Osterreich und Schweiz), Quelle: Privat-

bahn Magazin (2009)

Bahnwerkstitten und Servicepunkte (Deutschland, Osterreich und Schweiz),

Quelle: Privatbahn Magazin (2013a)

Verkehrsmittel- und Gebaudereinigung (Anlagen — Gerite — Reinigungsmittel

— Dienstleistungen), Quelle: Privatbahn Magazin (2013b)
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B. Abkiirzungsverzeichnis

AEG

AssBo

AT

BAG-SPNV

BEG

BMVBS

BNA

BOB

BOStrab

BR

BVWP

CAD

CEN

CNR

CRRC

CSM

CSR

DB AG

DeBo

DIN

Allgemeines Eisenbahngesetz
Assessment Body (unabhédngige Bewertungsstelle (gem. CSM))
Aufgabentriager

Bundesarbeitsgemeinschaft der Aufgabentrdger des Schienenpersonennah-

verkehrs

Bayerische Eisenbahn-Gesellschaft

Bundesministerium fiir Verkehr, Bau und Stadtentwicklung
Bundesnetzagentur

Bayerische Oberlandbahn (Tochterunternehmen von Veolia)

Verordnung iiber den Bau und Betrieb der StraBenbahnen (Stralenbahn Bau-

und Betriebsordnung )

Baureihe

Bundesverkehrswegeplan

Computer Aided Design

Comité Européen de Normalisation

China North Locomotive and Rolling Stock Corporation
China Railway Rolling Stock Corporation

Common Safety Method(s)

China South Locomotive and Rolling Stock Corporation
Deutsche Bahn AG

Designated Body (Stelle zur Bewertung Nationaler Technischer Regeln)

Deutsches Institut fiir Normung
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DIN-FSF

DL

DLR

DMU

DRG

DUEWAG

DVD

DGUV

EBA

EBIT

EBO

EBulLa

EBV

ECM

EEG

EG

EIU

EMAS

EMU

EN

ENNO

ERA

ERA

ERATV

DIN-Normungsausschuss Fahrwege und Schienenfahrzeuge
Dienstleister

Deutsches Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt
Diesel Multiple Unit

Deutsche Reichsbahn-Gesellschaft
Diisseldorfer Waggonfabrik AG

Digital Video Disk

Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung
Eisenbahn-Bundesamt

Earnings before Interests and Taxes
Eisenbahn-Bau- und Betriebsordnung
Elektronischer Buchfahrplan und Langsamfahrstellen
Eisenbahnbetriebsleiter-Verordnung

Entity in Charge of Maintenance
Erneuerbare Energien Gesetz

Europiische Gemeinschaft
Eisenbahninfrastrukturunternehmen
Eco-Management and Audit Scheme
Electrical Multiple Unit

Européische Norm

Elektro-Netz Niedersachsen-Ost
Entgeltrahmenabkommen bzw. -tarifvertrag
European Railway Agency

European Register of Authorized Types of Vehicle
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ERP

ESF

ESP

ET

ETCS

EU

EUK

evb

EVU

EWG

FIS

FSF

GB

GfK

GSM-R

GVFG

HVV

IBG

IMDS

INDUSI

IR

IRE

IRMI

ISI

Enterprise Resource Planning (Anwendungsmodul von SAP, ehem. R/3)
Energiesparende Fahrweise

Elektronisches Stabilisierungssystem

Elektrotriebwagen

European Train Control System

Européische Union

Eisenbahn-Unfallkasse

Eisenbahnen und Verkehrsbetriebe Elbe-Weser GmbH
Eisenbahnverkehrsunternehmen

Européische Wirtschaftsgemeinschaft
Fahrgast-Informations-System

Fahrweg und Schienenfahrzeuge (DIN-Normungsausschuss)
Giga Byte (10°)

Glasfaserverstirkter Kunststoff

Global System for Mobile Communication-Railway
Gemeindeverkehrsfinanzierungsgesetz

Hamburger Verkehrsverbund

Inbetriebnahmegenehmigung

Internationales Material Daten System

Induktive Zugsicherung

Interregio

Interregio Express

Intelligente und innovative Reise- und Maintenance- Informationsplattform

Integriertes System der Instandhaltung (Modul von SAP fiir die DB AG)
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1ZB

KVP

La-Stelle

LCC

LG

LHB

LNVG

LuFV

LVS

LZB

m.E.

MB

MBB

MDB

MDBF

MIB

MIV

MLB

MOB

MORA

MoU

MPB

MSB

MTBF

Infrastrukturzustands- und Entwicklungsbericht
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
Langsamfahrstelle

Life Cycle Cost

Lohngruppe

Linke-Hofmann-Busch
Landesnahverkehrsgesellschaft Niedersachsen
Leistungs- und Finanzierungsvereinbarung
Landesweite Verkehrsservicegesellschaft Schleswig-Holstein
Linienzugbeeinflussung

meines Erachtens

Mega Byte (10°)
Messerschmidt-Bélkow-Blohm

Modularer Dieselmotorbaukasten

Mean Distance between Failures

Modularer Infotainmentbaukasten
Motorisierter Individualverkehr

Modularer Léngsbaukasten

Modularer Ottomotorbaukasten
Marktorientiertes Angebot

Memorandum of Understanding

Modularer Produktionsbaukasten

Modularer Standardantriebsbaukasten

Mean Time between Failures
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MQB
n.g.
NASA
NE-Bahnen
NEB
NNTR
NOB
NoBo
MTM
NVBW
NVR
NVS
NVV
NWB
NWL
OCM
OEM
OPNV
OLA
OM
PB
PEG
Pkm

PKW

Modularer Querbaukasten

nicht genannt

Nahverkehrsservice Sachsen-Anhalt
Nichtbundeseigene Eisenbahnen

Niederbarnimer Eisenbahn

Notified National Technical Rule (nationale Konformititsbescheinigung)
Nord-Ostsee-Bahn (Tochterunternehmen von Veolia)
Notified Body (Benannte Stelle)
Methods-Time-Measurement
Nahverkehrsgesellschaft Baden-Wiirttemberg
National Vehicle Register (Fahrzeugeinstellungsregister)
Nahverkehrsgesellschaft Thiiringen

Nordhessischer Verkehrsverbund

Nord-West-Bahn (Tochterunternehmen von Veolia)
Nahverkehr Westfalen-Lippe

Original Component Manufacturer

Original Equipment Manufacturer

Offentlicher Personennahverkehr

Ostseeland Verkehr (Tochterunternehmen von Veolia)
Obsoleszenzmanagement

Peta Byte (10")

Prignitzer Eisenbahn-Gesellschaft

Personenkilometer

Personenkraftwagen
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PPP
PUMA
PZB
QR
RAMS

REFA
RegG

RoHS

SAP

SIRF

SMS
SPFV
SPNV
SPNV-Nord
SPNV-Siid
SSD

TB

TEIV

TEN

TSI

TSI-PRM

Public Private Partnership
Produktions-Umfassende-Mobile-Applikationen
Punktformige Zugbeeinflussung

Quick Response

Reliability Availability Maintainability Safety (Zuverldssigkeit, Verfligbar-
keit, Instandhaltbarkeit, Sicherheit)

Rheinisch-Bergische-Eisenbahn (Tochterunternehmen von Veolia)
Reichsausschuss fiir Arbeitszeitermittlung
Regionalisierungsgesetz

Restriction of certain Hazardous Substances

Rhein-Ruhr-Express

Systemanalyse und Programmentwicklung (Softwareunternehmen mit Sitz in

Walldorf, gegr. 1972)

Sicherheitsrichtlinie Fahrzeuge

Safety Management System

Schienenpersonenfernverkehr

Schienenpersonennahverkehr

Zweckverband Schienenpersonennahverkehr Rheinland-Pfalz Nord
Zweckverband Schienenpersonennahverkehr Rheinland-Pfalz Siid
Solid State Drive

Terra Byte (10'%)
Transeuropdische-Eisenbahn-Interoperabilitits-Verordnung

Trans European Networks (Transeuropidische Netze)

Technical Specification for Interoperability

TSI for People with Reduced Mobility
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TOV
UIC
UITP
UNIFE

USB

VBB
VDA
VDB
VDV
VGS
VKM
VMV
VRN
VRR
VRS
VT
VVO
VVRO
VzP
ZGB
ZVNL

ZNV NVR

Technischer Uberwachungs-Verein

Union Internationale des Chemins de Fer
Union Internationale des Transports Publics
Union des Industries Ferroviaires Européennes
Universal Serial Bus

unter anderem

unter Umstédnden

Verkehrsverbund Berlin-Brandenburg
Verband der Automobilindustrie e.V.

Verband der Bahnindustrie in Deutschland e.V.
Verband Deutscher Verkehrsunternehmen e.V.
Verkehrsmanagement-Gesellschaft Saar
Vehicle Keeper Marking

Verkehrsgesellschaft Mecklenburg-Vorpommern
Verkehrsverbund Rhein-Neckar
Verkehrsverbund Rhein-Ruhr

Verband Region Stuttgart
Verbrennungstriebwagen

Verkehrsverbund Oberelbe

Veolia Verkehr Region Ost
vollzeitbeschiftigtes Personal

Zweckverband Grofiraum Braunschweig
Zweckverband fiir den Nahverkehrsraum Leipzig

Zweckverband Nahverkehr Rheinland
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ZVM

ZVMS

ZVON

ZVV

Zweckverband Miunsterland
Verkehrsverbund Mittelsachsen
Zweckverband Verkehrsverbund Oberlausitz-Niederschlesien

Zweckverband OPNV Vogtland
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Anhang 1

Michael Richter Aufgabentriager
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

Fragebogen Aufgabentriger

1. Unternehmen

Verantwortung fiir die Vergabe von Mio. Zugkm p.a.

1.1 Wettbewerbsnetze

a) Anzahl der Netze
b) Laufzeiten von __ bis __ Jahren
c) Wettbewerbsfahrplan O vorhanden O veroffentlicht

(bitte Ubersicht kommender Ausschreibungen beifiigen)

d) Ist das Unternehmen auch Eigentiimer von Fahrzeugen? O ja: Typ, Anzahl
O nein
1.2 Infrastruktur zu Instandhaltungsarbeiten

a) Welche Instandhaltungsstandorte bzw. Werkstétten befinden sich in Threm Versorgungsgebiet?

b) Bieten Sie Ihren Bietern eine Vorbereitung auf kiinftige Ausschreibungen durch z.B.
Synergieangebote mit Werkstitten anderer Netze / Betreiber? O ja O nein

2. Allgemeines zur Bereitstellung und Instandhaltung

Nach DIN EN 13306 besteht Instandhaltung aus den Komponenten Wartung, Inspektion,
Instandsetzung und Verbesserung. Im Bereich Bahn haben sich abweichend davon geschichtlich die
Begrifte Wartung, leichte und schwere Instandhaltung und Revision etabliert, wobei fiir
Verbesserung kein eindeutig anderer Begriff bekannt ist. Im Folgenden wird die bahn-etablierte
Form angewandt.

Inwieweit nimmt die Gestaltung von Verkehrsvertragen Einfluss auf Bereitstellung und
Instandhaltung der Fahrzeuge?
keinen  [o]-{1]-{2]-{3}4] groflen

Erlauterung: Zur Bereitstellung und Instandhaltung wéren folgende Arbeiten durchzufiihren:
e Bereitstellung

Wartungsarbeiten (ggfs. zusammen mit leichter Instandsetzung)

Leichte Instandhaltung (ggfs. zusammen mit Wartung)

Schwere Instandhaltung

Revision

UmbaumafBnahmen, Redesign z.B. nach Ablauf des Verkehrsvertrages
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Michael Richter Aufgabentriager
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

3. Ersatzteile
a) Wie wichtig ist aus Threr Sicht Ihr Einfluss auf die Ersatzteilbevorratung der Betreiber?

e Beschaffung nach Herstellervorgaben unwichtig [0 ][ 1 }-{2]-{3}-{4] sehr wichtig
e Verfligbarkeit der wichtigsten Komponenten zur Aufrechterhaltung des Betriebs

DEn¥a¥etn
e  Wertschopfung im Versorgungsgebiet unwichtig [0 {1 }-{2 ][ 3}-{ 4] sehr wichtig
e Sonstiges, was? [0 -1 2]z }{%]

b) Haben Sie Einfluss auf die Ersatzteilbevorratung? Oja O nein

4. Planung von Instandhaltung

4.1 Geplante Instandhaltung (kalkuliert und vorbeugend)

a) Ist es aus Threr Sicht bedeutend, auf welcher Basis Betreiber die Instandhaltung planen?

Herstellerangaben unwichtig [0 ]~ 1 ]-{2]--{3}-{ 2] sehr wichtig
eigene Erfahrungen o[ {2z F=]
risikobasierte Strategien [0 =1 {2 ]z F-{2]
Sonstiges o[ {2z F=]

b) Inwieweit sind die folgenden externen Kosten je Vorgang in Verkehrsvertrdgen beriicksichtigt
e Uberfiihrung zur Werkstatt und zuriick:

© Trassen Oja O nein
© Energie Oja O nein
o Tf Oja O nein
e Ausfalliiberbriickung:
© Umlaufplanung Oja O nein
© Ersatzfahrzeug Oja O nein
e Sonstiges, z.b. Disposition/Abwicklung, Rechnungserstellung
Oja O nein

c) Was verbinden Sie mit dem Begriff Obsoleszenz?

4.2 Ungeplante Arbeiten

a) Wie werden ungeplante Arbeiten im Verkehrsvertrag berticksichtigt?

b) Die groBten Faktoren im Versorgungsgebiet sind (in Rangfolge)
1234 Rollkuren

1234 Instandhaltung/Reparatur
1234 Vandalismus (inwieweit sind die Fahrzeuge vandalismusresistent gestaltet?)
1234 witterungsbedingte Einfliisse

¢) zusitzliche Mittel je Zugkm / ggfs. prozentualer Anteil €/Zugkm
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Michael Richter Aufgabentriager
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

d) Wie schétzen Sie die Auswirkungen von UnregelméaBigkeiten bei Betreibern ein auf
e direkt: Kosten je Umlauf

o Ersatzfahrzeuge (wenn vorhanden) keine [0]-{1}-{2]-{2]}-{4] hoch
o Umlaufplanung Lo 2]z }2]
© in Threr Verwaltung keine [0]-{7]~[2}-{2}-{4] hoch
© Ponalen aus dem Verkehrsvertrag oLz -{z 4]
© Einnahmeausfille [T {22 F{4]
o Ausgleich durch Regressforderungen an Verursacher [0 {1 }-{2]-{2}-{4]
©  Sonstiges [Tz -{z 4]
¢ indirekt: Kundenzufriedenheit / Image [0 2]~z }F{4]

5. Erwartungen und Unterstiitzungen in der Zusammenarbeit hinsichtlich Instandhaltungs-
arbeiten

5.1 Unterstiitzung durch die Beteiligten

a) Inwieweit wird Thr Unternehmen unterstiitzt z.B. bei Anpassungen an Betriebserfahrungen, wie
Verldangerung/Kiirzung der Wartungsintervalle, durch

Betreiber nicht [o]-{1}-{2]-{3}-{4] sehr
Dienstleister L -2 -5
Fahrzeughersteller [0 -2

b) Inwieweit unterstiitzt Thr Unternechmen

DDD

Betreiber nicht [0 ][ }-{2]-{3}-%] sehr
Dienstleister [ 2= F7]
Fahrzeughersteller [0 ] -z ]z }{%]

c) Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit mit den Beteiligten?

Betreiber nicht [o]-{1}-{2]-{z}-{4] sehr
Dienstleister [0 21z =]
Fahrzeughersteller [0 ] F-{z]-{z %]

5.2 Optimierungsprozesse im System Instandhaltung

a) Wie bereiten Sie die im Instandhaltungsprozess gewonnenen Informationen auf und nutzen diese
fiir die Weiterentwicklung?

b) Wie konnten aus Threr Sicht die Beteiligten bei der Optimierung mitwirken?
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Anhang 1

Aufgabentriager
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

5.3 Erfahrungsaustausch

Auf welcher Basis tauscht Ihr Unternehmen Erfahrungen aus? o(é\é\
| | &
a) Persénliche Beziehungen 9 ¢
andere Aufgabentriger ---|J__|---|t|
Betreiber -
Fahrzeughersteller

b) Moderierte Foren

0 [0

des eigenen Unternehmens
von Betreibern (z.B. gleicher oder dhnlicher Fahrzeuge)

der Fahrzeughersteller

von Komponentenherstellern
von Verbinden, welche?
anderer Anbieter, welcher?

(XTI O 00
OO0 O OO

AR

6. Alternative Moglichkeiten

a) Was halten Sie vom VRR — Lebenszykluskonzept?

Nicht erfolgversprechend [ === 1 == 0 ][ ][Z] erfolgversprechend

Waire dieses Konzept iibertragbar auf Ihr Versorgungsgebiet? O ja O nein

b) Wiren aus lhrer Sicht fiir hr Unternehmen folgende Angebote von Fahrzeugherstellern FH bzw.
Leasingunternehmen LU iiber die Dauer eines Verkehrsvertrages interessant:

OFH OLU

OFH OLU
OFH OLU
OFH OLU
OFH OLU

OFH OLU

Bereitstellung zum Betriebseinsatz je Vorgang

0] mit Fahrzeugreinigung (innen und auf3en)

O ohne Fahrzeugreinigung

Wartung (einschl. Inspektion und leichter Instandhaltung) je Zugkm

schwere Instandhaltung je Zugkm

Teilleasing: Nutzung der Fahrzeugflotte zum Festpreis je Zugkm (Eigentum beim
Land/Aufgabentréger)

Vollleasing: Nutzung der Fahrzeugflotte zum Festpreis je Zugkm (Eigentum beim
Hersteller, Leasingunternehmen)

eigene Vorschlidge, Wiinsche: (Freitext)

7. Anmerkungen

(Freitext)
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Michael Richter Aufgabentriger
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

8. Datenschutz

Die oben genannten Angaben wurden im Rahmen der Dissertation von Michael Richter erhoben
und diirfen zu diesem Zweck verwendet werden

(0] mit Nennung des Unternehmens und Gespréachspartners
o nur mit Nennung des Unternehmens / Gespréichspartners
(0] nur in anonymisierter Form.

Ort, Datum Unterschrift

Vielen Dank fiir Thre Unterstiitzung!
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Anhang 2

Michael Richter Betreiber
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

Fragebogen Betreiber

1. Unternehmen

1.1 Name des Betriebsnetzes

Laufzeit des Verkehrsvertrags von bis
Vertragstyp O brutto O netto
Zugkm p.a. Mio. Zugkm

1.2 Fahrzeuge

Anzahl und Typ/Hersteller

Baujahre

Wer ist Eigentiimer der Fahrzeuge?
O eigenes Unternechmen
O Leasinggeber
O Aufgabentriger

1.3 Infrastruktur

a) Instandhaltungsarbeiten erfolgen iiber einen eigenen Unternehmensbereich
Wartung

leichte Instandhaltung, Gesellschaftsform

schwere Instandhaltung, Gesellschaftsform

nein

ol oloNe

b) Wo befinden sich die Stand- und Abstellorte der Fahrzeuge?
c) Welche Werkstétten werden grundsédtzlich genutzt?

d) Wo befinden sich Werkstitten anderer Unternehmen in der ndheren Umgebung (ca. 20 km) der
Stand-/Abstellorte der Fahrzeuge?

e) Kooperieren Sie mit Werkstitten anderer Netze bzw. anderer Betreiber? Welcher?

2. Allgemeines zur Bereitstellung und Instandhaltung

Nach DIN EN 13306 besteht Instandhaltung aus den Komponenten Wartung, Inspektion,
Instandsetzung und Verbesserung. Im Bereich Bahn haben sich abweichend davon geschichtlich die
Begrifte Wartung, leichte und schwere Instandhaltung und Revision etabliert, wobei fiir
Verbesserung kein eindeutig anderer Begriff bekannt ist. Im Folgenden wird die bahn-etablierte
Form angewandt.
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Michael Richter Betreiber

Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

a) Inwieweit nimmt aus Ihrer Sicht die Gestaltung des Verkehrsvertrages Einfluss auf Bereitstellung
und Instandhaltung der Fahrzeuge?

keinen  [o]-[1}-{2}-{2]-{4] groBen

b) Durchzufiihrende Arbeiten:

@ Bereitstellung:

Wer fiihrt die Bereitstellung zum Betriebseinsatz durch (einschl. An- und Abstellung,
Zugbildung, ggfs. Reinigung)?

Ort der Durchfiihrung

Entfernung vom Standort

nach welcher Laufleistung (bzw. Anzahl pro Jahr und Fahrzeug)

Besonderes (z.B. Bremsprobe durch spez. Personal)

€ Wartungsarbeiten (ggfs. zusammen mit leichter Instandhaltung)

Wer fiihrt die Arbeiten durch?

Ort der Durchfiihrung

Entfernung vom Standort

nach welcher Laufleistung (bzw. Anzahl pro Jahr und Fahrzeug)
Besonderes

€ Leichte Instandhaltung (ggfs. zusammen mit Wartung)

Wer fiihrt die Arbeiten durch?

Ort der Durchfiihrung

Entfernung vom Standort

nach welcher Laufleistung (bzw. Anzahl pro Jahr und Fahrzeug)
Besonderes

€ Schwere Instandhaltung:

Wer fiihrt die Arbeiten durch?

Ort der Durchfiihrung

Entfernung vom Standort

nach welcher Laufleistung (bzw. Anzahl pro Jahr und Fahrzeug)
Besonderes

€ Revision:

Wer fuihrt die Arbeiten durch?
Ort der Durchfiihrung

€ UmbaumaBnahmen, Redesign z.B. nach Ablauf des Verkehrsvertrages

Umfang
Wer fiihrt die Arbeiten durch?
Ort der Durchfiihrung
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Michael Richter Betreiber
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

3. Ersatzteile

A
B
9&;04
%
%

5,

a) Auf welcher Basis bevorraten Sie Ersatzteile?
Herstellerangaben
eigene Erfahrungen
risikobasierte Strategien
Sonstige (welche?)

b) Uber welche Vertriebswege erwerben Sie Ersatzteile?
Rahmenvereinbarungen Fahrzeughersteller
direkt beim Komponentenhersteller
Teiledienstleister (welche(r)?)

Sonstige (welche?)

[LII0) CICCT%
(LI DI
0000 OO0+

c¢) Nach Bestellung erfolgt die Verfiigbarkeit der wichtigsten Komponenten zur Aufrechterhaltung
des Betriebs innerhalb von
0) 24 Stunden

O 3 Tagen
O 1 Woche
O langer
d) Nutzen Sie den Einkauf per Online-Shop? O ja O nein

4. Planung von Instandhaltung

4.1 Geplante Instandhaltung (kalkuliert und vorbeugend)

a) Auf welcher Basis planen Sie Instandhaltung?

&

Mk

Herstellerangaben [ = =]
eigene Erfahrungen [ ]
risikobasierte Strategien =l =[]
Sonstiges (= -]

b) Je Vorgang fallen auBer den direkten Instandhaltungskosten folgende indirekte Kosten an (auch
geschétzt)
@ Uberfiihrung zur Werkstatt und zuriick:

e Trassen __ €
e Energie €
o Tf €

€ Ausfalliiberbriickung:

e Umlaufplanung €
e Ersatzfahrzeug €
€ Sonstiges, z.B. Disposition/Abwicklung, Rechnungserstellung €

c) Was verbinden Sie mit dem Begriff der Obsoleszenz?
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Michael Richter Betreiber
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV
| &
4.2 Ungeplante Arbeiten S

&

a) Auf welcher Basis kalkulieren Sie?
eigene Erfahrungen
risikobasierte Strategien
Sonstiges

DDD "}e"o,’ :
%

?

-|:|--
---|:|--.

-|:|-

01 -%

b) Die grofiten Faktoren sind (in Rangfolge)
1234 Rollkuren
234 Instandhaltung/Reparatur
234 Vandalismus (Inwieweit sind die Fahrzeuge vandalismusresistent gestaltet?)
234 witterungsbedingte Einfliisse

—

c) zusétzliche Kosten je Zugkm / ggfs. prozentualer Anteil €/Zugkm

d) Wie schétzen Sie die Auswirkungen von Unregelmafigkeiten ein auf
@ direkt: Kosten je Umlauf

e Ersatzfahrzeuge (wenn vorhanden) keine [0]-[1}-{z}-[3]-{4] hoch
e Umlaufplanung [0 {2 }[z]-{2]
e in Jhrer Verwaltung [0 -2z -1{2]
e Ponalen aus dem Verkehrsvertrag [0 [T ]-{2}-{3]-{4]
e Finnahmeausfille o[ -1z} %]
e Ausgleich durch Regressforderungen an Verursacher [o]---[1 ]2 }-{2]--{4]
e Sonstiges o)1z }-[z]-{2]
@ indirekt: Kundenzufriedenheit / Image keine [0]-[1]-{2}-{2]-{4] hoch

5. Erwartungen und Unterstiitzungen in der Zusammenarbeit hinsichtlich Instandhaltungs-
arbeiten

5.1 Unterstiitzung durch die Beteiligten

a) Inwieweit wird Ihr Unternehmen unterstiitzt z.B. bei Anpassungen an Betriebserfahrungen, wie
Verldangerung/Kiirzung der Wartungsintervalle, durch

Aufgabentriger nicht [0}-{1]-{2}-[5]-{4] sehr
Dienstleister o1 ]-{z}z]-{2]
Fahrzeughersteller [0]-[1]-{2}-{3]-{2]

b) Inwieweit unterstiitzt Ihr Unternehmen

Aufgabentrager nicht [o]-{1]--{2}-[2]-{4] sehr
Dienstleister [0 ][ -1z -z ]7]
Fahrzeughersteller [0} -{2}-31-{2]

c) Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit mit den Beteiligten?

Aufgabentriger nicht [0]-[T]-{2}-[2]-{4] sehr
Dienstleister o {2z 14]
Fahrzeughersteller [0 -2z ]-{=]
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Michael Richter Betreiber
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

5.2 Optimierungsprozesse im System Instandhaltung

a) Wie bereiten Sie die im Instandhaltungsprozess gewonnenen Informationen auf und nutzen diese
fiir die Weiterentwicklung?

b) Wie konnte/n aus Threr Sicht der/die Vertragspartner bei der Optimierung mitwirken?

5.3 Erfahrungsaustausch

Auf welcher Basis tauscht Ihr Unternehmen Erfahrungen aus? 0«\’&6\@
1 : ¥ q@\& {3’
a) Personliche Beziehungen i I I
Aufgabentriager =]
andere Betreiber - -]
Fahrzeughersteller = ]

b) moderierte Foren
des eigenen Unternechmens
des/der Aufgabentriger(s)
des Fahrzeugherstellers e |-
von Komponentenherstellern
von Verbinden, welche?
anderer Anbieter, welche?

6. Alternative Moglichkeiten

a) Was halten Sie vom VRR — Lebenszykluskonzept?
Nicht erfolgversprechend [2 =[]0} " 2] erfolgversprechend

Wire dieses Konzept von Threm Unternehmen umsetzbar? Oja Onein

b) Wiren aus Threr Sicht folgende Angebote von Fahrzeugherstellern FH bzw. Leasingunternehmen
LU iiber die Dauer eines Verkehrsvertrages interessant:

OFH OLU Bereitstellung zum Betriebseinsatz je Vorgang
0] mit Fahrzeugreinigung (innen und auf3en)
O ohne Fahrzeugreinigung
OFH O LU Wartung (einschl. leichter Instandhaltung) je Zugkm
OFH OLU schwere Instandhaltung je Zugkm
OFH O LU Teilleasing: Nutzung der Fahrzeugflotte zum Festpreis je Zugkm (Eigentum
beim Betreiber)
OFH OLU Vollleasing: Nutzung der Fahrzeugflotte zum Festpreis je Zugkm (Eigentum
beim Hersteller, Leasingunternehmen)
OFH O LU Hol- und Bringservice der Fahrzeuge bei Wartungs- und Instandhaltungs-
arbeiten
OFH O LU eigene Vorschldge, Wiinsche: (Freitext)
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Michael Richter Betreiber
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung in Wettbewerbsnetzen des SPNV

7. Anmerkungen

(Freitext)

8. Datenschutz

Die oben genannten Angaben wurden im Rahmen der Dissertation von Michael Richter erhoben
und diirfen zu diesem Zweck verwendet werden

0] mit Nennung des Unternehmens und Gesprachspartners,
o nur mit Nennung des Unternehmens / Gespréachspartners,
0] nur in anonymisierter Form.

Ort, Datum Unterschrift

Vielen Dank fiir Ihre Unterstiitzung!
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Anhang 3

Michael Richter Fahrzeughersteller/Dienstleister
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung des SPNV in Deutschland

Fragebogen Fahrzeughersteller / Dienstleister

1. Unternehmen

1.1 Fahrzeugart O Diesel 0 Elektro O Lok / Wagen

1.2 Fahrzeuge

a) Anzahl und Typ in Wettbewerbsnetzen (eventl. Referenzliste, Auswahl)

b) Baujahre ab bis

c) Eigentiimer der Fahrzeuge sind
0 Betreiber
O Leasinggeber
O Aufgabentriger
O eigenes Unternehmen

1.3 Infrastruktur

a) Bietet Ihr Unternehmen Instandhaltungsarbeiten an?
O ja, eventl. Gesellschaftsform des Unternehmensbereichs?
O nein

b) Wo befinden sich die Stand- und Abstellorte der Fahrzeuge?
c) Welche Werkstétten werden grundsitzlich genutzt?

d) Wo befinden sich Werkstitten anderer Unternehmen in der ndheren Umgebung (ca. 20 km) der
Stand-/Abstellorte der Fahrzeuge?

e) Kooperieren Sie mit Werkstatten anderer Hersteller bzw. anderer Betreiber? Welche(r)?

2. Allgemeines zur Bereitstellung und Instandhaltung

Nach DIN EN 13306 besteht Instandhaltung aus den Komponenten Wartung, Inspektion,
Instandsetzung und Verbesserung. Im Bereich Bahn haben sich abweichend davon geschichtlich die
Begriffe Wartung, leichte und schwere Instandhaltung und Revision etabliert, wobei fiir
Verbesserung kein eindeutig anderer Begrift bekannt ist. Im Folgenden wird die bahn-etablierte
Form angewandt.

a) Inwieweit nimmt aus lhrer Sicht die Gestaltung von Verkehrsvertrdgen Einfluss auf
Bereitstellung und Instandhaltung der Fahrzeuge?

keinen  [o]-[1}-{2]-{3}{2] groBen

b) Bietet Ihr Unternehmen Dienstleistungen folgender Art an?
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0

3. Ersatzteile

a) Auf welcher Basis bevorraten aus Threr Sicht Betreiber Ersatzteile

b) Uber welche Vertriebswege vertreiben Thr Unternehmen Ersatzteile?

Anhang 3

Fahrzeughersteller/Dienstleister

Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung des SPNV in Deutschland

Bereitstellung zum Betriebseinsatz (einschl. An- und Abstellung, Zugbildung, ggfs.

Reinigung), Besonderes (z.B. Bremsprobe durch spez. Personal)
Ort(e) der Durchfiihrung:
O ad hoc

O Rahmenvereinbarungen (gleiches EVU, gleicher Verkehrsvertrag)

Wartungsarbeiten (ggfs. zusammen mit leichter Instandhaltung)
Ort(e) der Durchfiihrung:
O ad hoc
O Rahmenvereinbarungen (gleiches EVU, gleicher Verkehrsvertrag)

Leichte Instandhaltung (ggfs. zusammen mit Wartung),
Ort(e) der Durchfiihrung:
O ad hoc
O Rahmenvereinbarungen (gleiches EVU, gleicher Verkehrsvertrag)

Schwere Instandhaltung, Ort(e) der Durchfiihrung:
O ad hoc
O Rahmenvereinbarungen (gleiches EVU, gleicher Verkehrsvertrag)

Revision, Ort(e) der Durchfiihrung:
O ad hoc
O Rahmenvereinbarungen (gleiches EVU, gleicher Verkehrsvertrag)

Umbaumafnahmen, Redesign z.B. nach Ablauf des Verkehrsvertrages

Ort(e) der Durchfiihrung:
O ad hoc
O Rahmenvereinbarungen (gleiches EVU, gleicher Verkehrsvertrag)
&
S &
e & &
J |

Herstellerangaben -
eigene Erfahrungen
risikobasierte Strategien
Sonstige (welche?)

CLLL CLLL -4

Rahmenvereinbarungen ---
Komponentenhersteller
Online-Shop
Teiledienstleister (welche(r)?)
Sonstige (welche?)

c) Nach Bestellung erfolgt die Verfiigbarkeit der wichtigsten Komponenten zur Aufrechterhaltung
des Betriebs innerhalb von

0] 24 Stunden
O 3 Tagen

(0] 1 Woche

O langer
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Michael Richter Fahrzeughersteller/Dienstleister
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung des SPNV in Deutschland

4. Planung von Instandhaltung

4.1 Geplante Instandhaltung (kalkuliert und vorbeugend)

N
a) Auf welcher Basis planen aus Threr Sicht Betreiber Instandhaltung o S ©
&'

RN,
§ ¢

%

Herstellerangaben
eigene Erfahrungen
risikobasierte Strategien
Sonstiges

-]
-0
-]
-]

b) Je Vorgang fallen auBBer den direkten Kosten folgende indirekte Kosten an (auch geschétzt)

L] -

@ Uberfiihrung zur Werkstatt und zuriick:

e Trassen €
e Energie €
o Tf €
@ Ausfalliiberbriickung:
e Umlaufplanung €
e Ersatzfahrzeug €
€ Sonstiges, z.b. Disposition/Abwicklung, Rechnungserstellung €
c) Was verbinden Sie mit dem Begriff der Obsoleszenz?
4.2 Ungeplante Arbeiten 0,.\\'&6\
& o

a) Auf welcher Basis kalkulieren aus Ihrer Sicht Betreiber? ?\0 ‘? ‘I‘
eigene Erfahrungen [ ]
risikobasierte Strategien [ ]
-

Sonstiges

b) Die grofiten Faktoren sind (in Rangfolge)
1234 Rollkuren
234 Instandhaltung/Reparatur
234 Vandalismus (inwieweit sind die Fahrzeuge vandalismusresistent gestaltet?)
234 witterungsbedingte Einfliisse

—

c) zusétzliche Kosten je Zugkm / ggfs. prozentualer Anteil €/Zugkm

d) Wie schitzen Sie die Auswirkungen von UnregelmiBigkeiten bei Betreibern ein auf
@ direkt: Kosten je Umlauf

e Ersatzfahrzeuge (wenn vorhanden) keine [0]-{1}-[2]-{3}-{4] hoch
e Umlaufplanung [o]-{1}-{z]-{=}{4]
e Verwaltung [o}-{1}-2]-{3}-{4]
e Ponalen aus dem Verkehrsvertrag [0]--{1}F-{2]-{3]-{4]
e Erlosausfille [0 -2 1= 7]
e Ausgleich durch Regressforderungen an Verursacher [0]--{1}-{2]-{3}-[4]
e Sonstiges [o)-{1}F-2]-{z 4]
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Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung des SPNV in Deutschland

€ indirekt: Kundenzufriedenheit / Image keine [0]~[1}-{2]-{3}-{4] hoch

5. Erwartungen und Unterstiitzungen in der Zusammenarbeit hinsichtlich Instandhaltungs-
arbeiten

5.1 Unterstiitzung durch die Beteiligten

a) Inwieweit wird Ihr Unternehmen unterstiitzt z.B. bei Anpassungen an Betriebserfahrungen, wie
Verldngerung/Kiirzung der Wartungsintervalle, durch
Betreiber nicht |:||:| |:||:|-|:| sehr
Aufgabentriager
Dienstleister

EIE
CIGIC
misfe
CIE]
Bls

b) Inwieweit unterstiitzt [hr Unternehmen

Betreiber nicht [o0}-{1}-[2}-{2]-{4] sehr
Aufgabentriager [0 -2 F7]
Dienstleister [} -2}z F{7]

c) Wie zufrieden sind Sie mit der Zusammenarbeit mit den Beteiligten?
Betreiber nicht [0t F-[2]-{3][4] schr
Aufgabentrager (o1 -2z }{4]
Dienstleister o7 -2z} %]

5.2 Optimierungsprozesse im System Instandhaltung

a) Wie bereiten Sie die im Instandhaltungsprozess gewonnenen Informationen auf und nutzen diese
fiir die Weiterentwicklung?

b) Wie konnte/n aus Threr Sicht der/die Beteiligten bei der Optimierung mitwirken?

5.3 Erfahrungsaustausch

&
i
Auf welcher Basis tauscht Ihr Unternehmen Erfahrungen aus? OQ,@Q ©
K i
a) Personliche Beziehungen oo
Aufgabentriager -]
Betreiber L[]
L]

andere Fahrzeughersteller

b) Foren (moderiert ?)
des eigenen Unternehmens
des/der Aufgabentriger(s)
der Betreiber
anderer Fahrzeughersteller
von Komponentenherstellern, welchen?
von Verbidnden, welche?
anderer Anbieter, welche?

CICICICICIC]
IO
EnEEEEN

Seite 4 von 5



Anhang 3

Michael Richter Fahrzeughersteller/Dienstleister
Neue Strategien der Fahrzeuginstandhaltung des SPNV in Deutschland

6. Alternative Moglichkeiten

a) Was halten Sie vom VRR — Lebenszykluskonzept?
Nicht erfolgversprechend [ |- 1]--{ 0 ]--[ T ]-{Z] erfolgversprechend

Waire dieses Konzept von IThrem Unternehmen umsetzbar? Oja Onein

b) Wiren aus Ihrer Sicht folgende Anfragen von Betreibern EVU bzw. Aufgabentragern AT iiber die
Dauer eines Verkehrsvertrages interessant:

O EVU O AT Bereitstellung zum Betriebseinsatz je Vorgang
o mit Fahrzeugreinigung (innen und auf3en)
O ohne Fahrzeugreinigung
O EVU O AT Wartung (einschl. leichter Instandhaltung) je Zugkm
O EVU O AT schwere Instandhaltung je Zugkm
O EVU O AT Teilleasing: Nutzung der Fahrzeugflotte zum Festpreis je Zugkm (Eigentum
beim Betreiber)
O EVU O AT Vollleasing: Nutzung der Fahrzeugflotte zum Festpreis je Zugkm (Eigentum
beim Hersteller, Leasingunternehmen)
O EVU O AT Hol- und Bringservice der Fahrzeuge bei Wartungs- und Instandhaltungs-
arbeiten
O EVU O AT eigene Vorschldage, Wiinsche: (Freitext)

7. Anmerkungen

(Freitext)

8. Datenschutz

Die oben genannten Angaben wurden im Rahmen der Dissertation von Michael Richter erhoben
und diirfen zu diesem Zweck verwendet werden

0] mit Nennung des Unternehmens und Gespréachspartners
O nur mit Nennung des Unternehmens / Gesprachspartners
o nur in anonymisierter Form.

Ort, Datum Unterschrift

Vielen Dank fiir Thre Unterstiitzung!
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Anhang 4 Ubersicht angefragte Aufgabentriiger
Nr. |Abk. Unternehmen Strafie HausNr. PLZ|Ort
1 |BEG Bayerische Eisenbahngesellschaft GmbH Boschetsrieder Str. 69 81379|Miinchen
2 |Bremen Senator fiir Umwelt, Bau, Verkehr und Europa der freien Hansestadt Bremen — Referat 53 Ansgaritorstrafie 2 28195 Bremen
3 |[HVV Hamburger Verkehrsverbund GmbH Steindamm 94 20099 [Hamburg
4 |LNVG Landesnahverkehrsgesellschaft Niedersachsen GmbH Kurt-Schumacher-Straf3e 5 30159 Hannover
5 |LVS Landesweite Verkehrsservicegesellschaft Schleswig-Holstein mbH Raiffeisenstrafie 1 24103 [Kiel
6 |NASA Nahverkehrsservice Sachsen-Anhalt GmbH Am Alten Theater 6 39104 |Magdeburg
7 INVBW Nahverkehrsgesellschaft Baden-Wiirttemberg mbH Wilhelmsplatz 11 70182 [Stuttgart
8 |INVS Nahverkehrsservicegesellschaft Thiiringen mbH Schmidtstedter Str. 34 99084 |Erfurt
9 INVV Nordhessischer Verkehrsverbund Rainer-Dierichs-Platz 1 34117 |Kassel
10 [NWL Nahverkehr Westfalen-Lippe Friedrich-Ebert-Strafle 19 59425|Unna
11 |Hannover |Region Hannover Hildesheimer Str. 18 30169 [Hannover
12 |RMV Rhein-Main-Verkehrsverbund GmbH Alte Bleiche 5 65719 (Hoftheim am Taunus
13 |SPNV-Nord |Zweckverband SchienenPersonenNahVerkehr Rheinland-Pfalz Nord Friedrich-Ebert-Ring 14-20 56068 |Koblenz
14 [SPNV-Siid [Zweckverband Schienenpersonennahverkehr Rheinland-Pfalz Siid Bahnhofstr. 1 67655|Kaiserslautern
15 |[VBB Verkehrsverbund Berlin-Brandenburg GmbH Hardenbergplatz 2 10623 |Berlin
16 |[VGS Verkehrsmanagement-Gesellschaft Saar mbH Am Hauptbahnhof 4 66111 |Saarbiicken
17 [VMS Zweckverband Verkehrsverbund Mittelsachsen Am Rathaus 2 09111 |Zwickau
18 |[VMV Verkehrsgesellschaft Mecklenburg-Vorpommern mbH SchloBstralle 37 19053 |Schwerin (Meckl.)
19 |VRN Verkehrsverbund Rhein-Neckar GmbH B1,3-5 68159|Mannheim
20 |VRR Verkehrsverbund Rhein-Ruhr AGR Augustastr. 1 45879 |Gelsenkirchen
21 VRS Verband Region Stuttgart Kronenstrafie 25 70174 |Stuttgart
22 |VVO Verkehrsverbund Oberelbe GmbH Elbcenter — Leipziger Str. 120 01127|Dresden
23 |ZGB Zweckverband Grofraum Braunschweig Frankfurter Strafe 2 38122 |Braunschweig
24 (ZVM Zweckverband Miinsterland Schorlemerstrafie 26 48143 |Miinster
25 |ZV NVR Zweckverband Nahverkehr Rheinland Glockengasse 37-39 50667 |Koln
26 |ZVNL Zweckverband fiir den Nahverkehrsraum Leipzig Karl-Liebknecht-Strafie 8 04107|Leipzig
27 |ZVON Zweckverband Verkehrsverbund Oberlausitz-Niederschlesien Rosenstrafie 31 02625 |Bautzen
28 |ZVV Zweckverband OPNV Vogtland GoltzschtalstraBie 16 08209 [Auerbach
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Anhang 5 Ubersicht angefragte Betreiber 13.12.2014
Nr. | s.u. Abk. Unternehmen Strafie HausNr. PLZ|Ort
1 ABR Abellio Deutschland GmbH Bredeneyer Str. 2 45133 |Essen
2 X AG (BeNEX) agilis GmbH Galgenbergstr. 2a 93053 |Regensburg
3 AKN Altona-Kaltenkirchen-Neumiinster Eisenbahn AG Rudolf-Diesel-Str. 2 24562 |Kaltenkirchen
4 BLB (Landerbahn) Berchtesgadener LandBahn GmbH Hermann-Lons-Str. 4 83395 | Freilassing
5 X BOB (Veolia) Bayerische Oberlandbahn GmbH Bahnhofsplatz 9 83607|Holzkirchen
6 BOB Bodensee-Oberschwaben-Bahn GmbH & Co. KG Stadtbahnhof 1 88045 |Friedrichshafen
7 BRB (Veolia) Bayerische Regiobahn GmbH Viktoriastr. 3 86150| Augsburg
8 X CAN (HHA) cantus Verkehrsgesellschaft mbH Wilhelmshdher Allee 252 34119 |Kassel
9 CBC City-Bahn-Chemnitz GmbH Bahnhofstr. 1 09911 |Chemnitz
10 DB DB Regio AG Stephensonstr. 1 60326 |Frankfurt a.M.
11 EB Erfurter Bahn GmbH Am Rasenrain 16 99086 | Erfurt
12 EGP Eisenbahngesellschaft Potsdam mbH Pritzwalker Str. 8 16949 |Putlitz
13| x ERB (Keolis) eurobahn Immermannstr. 65¢ 40210 |Diisseldorf
14 ERX (OHE, Netinera) |Erixx GmbH Bahnhofstr. 41 29614 |Soltau
15 EVB Eisenbahnen und Verkehrsbetriebe Elbe-Weser GmbH Bahnhofstr. 67 27404 |Zeven
16 | x HEX (Veolia) HarzElbeExpress Magdeburger St. 29 38820 |Halberstadt
17 HLB Hessische Landesbahn GmbH Am Hauptbahnhof 18 60329 |Frankfurt a.M.
18 HTB Hellertalbahn GmbH Bahnhofstr. 1 57518 |Betzdorf/Sieg
19 HzL Hohenzollersche Landesbahn AG Bahnhofstr. 21 72329 |Hechingen
20 ME (OHE, Netinera u.a.) |metronom Eisenbahngesellschaft mbH St.-Viti-Str. 15 29525|Uelzen
21 | x MRB (Veolia) Mitteldeutsche Regiobahn Wintergartenstr. 12 04103 |Leipzig
22 NBE (AKN, HHA) |nordbahn Eisenbahngesellschaft mbH Rudolf-Diesel-Str. 2 24562 |Kaltenkirchen
23 NEB (Captrain u.a.)  |Niederbarnimer Eisenbahn Betriebsgesellschaft mbH Georgenstr. 22 10117 |Berlin
24 NEG Norddeutsche Eisenbahngesellschaft Niebiill GmbH Bahnhofstr. 6 25899 | Niebiill
25 NX National Express Vogelsanger Weg 38 40470 |Diisseldorf
26 NOB (Veolia) Nord-Ostsee-Bahn GmbH Raiffeisenstr. 1 24103 |Kiel
27 NWB (Veolia) NordWestBahn GmbH Alte Poststr. 9 49074 |Osnabriick
28 ODEG (Netinera) Ostdeutsche Eisenbahn GmbH Bahnhof 1 19370 |Parchim
29 OSB Ortenau-S-Bahn GmbH Rammersweier Str. 2 77654 |Offenburg
30 | x RBE (Veolia) Rheinisch-Bergische Eisenbahn GmbH An der Regiobahn 13 40822 |Mettmann
31 RBG (Lénderbahn) Regental-Bahnbetriebs-GmbH Am Bahnhofsplatz 1 94234 |Viechtach
32 RNV Rhein-Neckar-Verkehr GmbH Mohlstr. 27 68165|Mannheim
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33 RTB Rurtalbahn GmbH Kolner Landstr. 271 52351|Diiren
34 SBB SBB Deutschland GmbH Hafenstr. 10 78462 |Konstanz
35 SBS (EGP) Stddtebahn Sachsen GmbH Ammonstr. 70 01067|Dresden
36 STB (EB) SiidThiiringenBahn GmbH Am Rasenrain 16 99086 | Erfurt
37 SWEG (HzL) Stidwestdeutsche Verkehrs AG Rheinstr. 8 77933 |Lahr
39 TR (Veolia) trans regio Deutsche Regionalbahn GmbH Emil-Schiiller-Str. 37 56068 |Koblenz
40 UBB Usedomer Biaderbahn GmbH Am Bahnhof 1 17424 |Heringsdorf
41 VBG (Lianderbahn) | Vogtlandbahn GmbH Ohmstr. 2 08496|Neumark
42 VEC Vectus Bahnhofplatz 2 65549 |Limburg a.d.Lahn
43 VEN Rhenus Veniro GmbH & Co. KG Homberger Str. 113 47441 Moers
44 VET Vetter GmbH Hintersdorfer Str. 1 06780 |Zorbig
45 VIAS (Rurtalbahn u.a.) |VIAS GmbH Strofstr. 27 65933 |Frankfurt a.M.
46 WEBA (Vectus) Westerwaldbahn GmbH Rosenheimer Str. 1 57520|Steinebach-Bindweide
47 WEG (Veolia) Wiirttembergische Eisenbahn-Gesellschaft mbH Seewiesenstr. 19 71334 |Waiblingen
48 WFB (Abelliou.a.) |WestfalenBahn GmbH Zimmerstr. 8 33602 |Bielefeld
Ubergeordnete Betriebsgesellschaften

1 BeNEX GmbH Burchardtstr.21 20095 |Hamburg

2 Deutsche Bahn AG DB Regio AG Stephensonstr. 1 60326|Frankfurt a.M.
3 Deutsche Bahn AG DB Systemverbund Bahn Volckerstr. 5 80939 |Miinchen

4 Deutsche Bahn AG DB Systemverbund Bahn Koéthener Str. 2-3 10963 |Berlin

5 Hamburger Hochbahn Steinstr. 20 20095 |Hamburg

6 Keolis Deutschland GmbH (SNCF) Reinhardtstr. 52 10117|Berlin

Netinera Deutschland GmbH (Ferrovie dello Stato Italiane (FS)):
7 OHE, Landerbahn, ODEG Bahnhofplatz 1 94234 | Viechtach
8 Veolia Verkehr GmbH Zentrale (Transdev): BOB, BRB, HEX, NOB, NWB, TR, WEG Georgenstr. 22 10117 |Berlin
Veolia Verkehr GmbH Region Nord-Ost Zittauer Str. 71/73 02826 |Gorlitz

10 Veolia Verkehr GmbH Region Siid Bahnhofplatz 9 83607 |Holzkirchen
11 Veolia Verkehr GmbH Region Siid-West Seewiesenstr. 19-23 71334 |Waiblingen
12 Veolia Verkehr GmbH Region West Alte Poststr. 9 49074 |Osnabriick
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Anhang 6

Ubersicht angefragte Hersteller & Dienstleister

Nr. |Unternehmen Strafie HausNr. PLZ|Ort

Hersteller

1 [Alstom Linke-Hofmann-Busch-Str. 1 38239|Salzgitter

2 |Bombardier Schéneberger Ufer 1 10785 |Berlin

3 [PESA ul. Zygmunta Augusta 11 PL 85-082|Bydgoszcz

4 |Siemens Werner-von-Siemens-Str. 67 91052 |Erlangen

5 |Stadler Lessingstr. 102 13158|Berlin
Dienstleister

6 |DB Systemtechnik GmbH Weserglacis 1 60326[Minden

7 |DB Regio AG - diverse Werkstitten

8 |Euromaint Rail GmbH N 7, Nr. 5-6 68161 |Mannheim

9 |Movares Volkmaroder Str. 8 38104|Braunschweig

10 |Unipart Rail Hartwigswalderstr. 18 24539 |Neumiinster
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Anhang 7 Interviews mit Zustimmung der Nennung 13.12.2014
Nr. | Abk. |Unternehmen Funktion Vorname Nachname Strafie Nr PLZ|Ort Termin
Aufgabentriger
1 BEG |Bayerische Eisenbahngesellschaft GmbH Geschiftsfiihrer Fritz Czeschka Boschetsrieder Str. 69 81379|Miinchen 21.03.2013
2 5.0. Planung, Fahrzeuge Thomas Hornung Boschetsrieder Str. 69 81379|Miinchen 21.07.2013
3 LNVG |Landesnahverkehrsgesellschaft Niedersachsen GmbH Bereichsleiter Technik Reinhard Kaiser Kurt-Schumacher-Straf3e 5 30159|Hannover 15.02.2013
S.0. Fahrzeugmanagement Thomas Nawrocki Kurt-Schumacher-Strafie 5 30159|Hannover 15.02.2013
4 LVS |Landesweite Verkehrsservicegesellschaft Schleswig-Holstein mbH Bereichsleiter Verkehrswirtschaft ~— (Burkhard Schulze Raiffeisenstrafe 1 24103 |Kiel 19.03.2013
5 NVS  [Nahverkehrsservicegesellschaft Thiiringen mbH Geschiftsfiihrer Volker Heepen Schmidtstedter Str. 34 99084 |Erfurt 20.03.2013
6 VBB |Verkehrsverbund Berlin-Brandenburg GmbH Bereichsleiter Hans Leister Hardenbergplatz 2 10623 |Berlin 27.02.2013
s.0. Abteilungsleiter Vergabe Thomas Dill Hardenbergplatz 2 10623 |Berlin 27.02.2013
7 VMV | Verkehrsgesellschaft Mecklenburg-Vorpommern mbH Geschéftsfiihrer Detlef Lindemann SchloBstrafie 37 19053 |Schwerin (Meckl.) 17.03.2014
8 VRN | Verkehrsverbund Rhein-Neckar GmbH Leiter Fahrplanabteilung Bernhard Salzmann B1,3-5 68159 Mannheim 27.11.2013
ZVM |Zweckverband Miinsterland Geschéftsfiihrer Michael Geuckler Schorlemerstrafie 26 48143 [Miinster 16.12.2013
10 [ ZVNL |Zweckverband fiir den Nahverkehrsraum Leipzig Projektsteuerung Jiirgen Sporbeck Karl-Liebknecht-Strafie 8 04107 [Leipzig 23.01.2014
Eisenbahnverkehrsunternehmen
1 ABR [Abellio Rail Deutschland GmbH Geschiftsfithrer Ronald Liinser Bredeneyer Str. 2 45133 |Essen 16.12.2013
2 AKN |AKN Leiter Werkstétten und Fahrzeuge [Thomas Schimrock Rudolf-Diesel-Str. 2 24562 |Kaltenkirchen 18.03.2013
3 DB |DBAG Leiterin Gesamtsystem Bahn Birgit Cholee Caroline-Michaelis-Str. 5-11 | 10115|Berlin 09.04.2013
4 EB  |Erfurter Bahn GmbH Geschiftsfiihrer Michael Hecht Am Rasenrain 16 99086 |Erfurt 20.03.2013
5 ERX |Erixx GmbH Leiter Maschinentechnik Johann Ubben Biermannstr. 33 29221|Celle 13.12.2013
6 NX |National Rxpress Rail GmbH Technischer Leiter Wolfgang Schuster Vogelsanger Weg 39 40470 |Diisseldorf 21.03.2014
7 NEG |Norddeutsche Eisenbahngesellschaft Niebiill GmbH Geschiftsfiihrer Ingo Dewald Bahnhofstr. 6 25899 |Niebiill 25.11.2013
Hersteller /Dienstleister
1 AT  |Alstom Transport - - - Linke-Hofmann-Busch-Str. | 38239|Salzgitter 23.04.2013
2 DB |DB Systemtechnik Vorsitzender der Geschiftsfilhrung [Hans Peter  |Lang Weserglacis 2 32423 |Minden 13.06.2014
3 DB |DB Regio AG Leiter Werkstatt Magdeburg Gerald Schulze Bahnhofstr. 69 39104 |Magdeburg 26.07.2013
4 BT  |Bombardier Transportation Pressesprecher Immo von Fallois, Dr. |Schoneberger Ufer 1 10785|Berlin 08.05.2014
5 - Stadler Rail Leiter Vertrieb Steffen Obst Lessingstr. 102 13158|Berlin 06.05.2014
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Anhang 8
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Anhang 9
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On Rail Gesellschaft fir
Eisenbahnausriistung und Zubeh6r mbH
www.on-rail.com

Zeppelin Power Systems GmbH & Co.KG
www.zeppelin-powersystems.com

TUV NORD SysTec GmbH & Co.KG
www.tuev-nord.de

Voith Turbo GmbH & Co.KG
www.voithturbo.com

LRS Leipzig Rail Service GmbH
www.lrs-leipzig.de

SFW Schienenfahrzeugwerk Delitzsch GmbH
www.sfw-delitzsch.de

SRS Suddeutsche Rail Service GmbH
www.srs-kaiserslautern.de

SWS Siiddeutsche Waggon Service GmbH
www.sws-oberhausen.de

WRS Westdeutsche Rail Service GmbH
www.wrs-duisburg.de

SCHOMA Lokomotiven
www.schoema.de

Stadler Rail Group
www.stadlerrail.com

GL Spezialverglasung
www.gl-spezialverglasung.de

Bochumer Verein
www.bochumer-verein.de

Radsatzfabrik lIsenburg GmbH
www.rafil-gmbh.de

Schalker Eisenhltte Maschinenfabrik GmbH
www.schalke.eu

GAZ Batterie GmbH
WWW.gaz-accu.com

BOMBARDIER Transportation
www.bombardier.com

GMEINDER
www.gmeinder-lokomotivenfabrik.de

Cattron-Theimeg Europe GmbH & Co.KG
www.cattron-theimeg.de

EAO Lumitas GmbH
www.eao.de

Nexans Deutschland GmbH
www.nexans.de

PINTSCH BAMAG GmbH
www.pintschbamag.de

Gardner Denver Deutschland GmbH
www.gardnerdenverproducts.com

Lenord, Bauer & Co. GmbH
www.lenord.de

era-contact GmbH
www.era-contact.de

Fahrzeugtechnik Dessau GmbH CTF
www.fahrzeugtechnik-dessau.com
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Lakowa Gesellschaft fur
Kunststoffbe und -verarbeitung mbH
www.lakowa.com

SEMA Aktiengesellschaft
www.sema-ag.de

Siemens
www.siemens.com

Windhoff Bahn- und Anlagetechnik GmbH
www.windhoff.de

Vossloh Locomotives GmbH
www.vossloh-locomotives.com
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Verkehrsmittel- und Gebaudereinigung
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