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Zusammenfassung

Die Digitalisierung verandert derzeit Mdrkte, Geschaftsmodelle
und Produktionsmethoden mit enormer Geschwindigkeit. Damit
steht sie scheinbar in Kontrast zur Funktionsweise von Eisen-
bahninfrastruktur mit ihren sehr langlebigen Wirtschaftsgiitern,
stabilen und hoch sicheren Verfahren sowie allein aufgrund der
Grofie des Netzes und dem fortlaufenden Betrieb zwangslaufig
langwierigen Roll-out Zeiten bei Einfiihrung neuer Technologien.
Gleichwohl bietet die Digitalisierung enorme Chancen deren
Ergreifung unabdingbar ist, wenn der Verkehrstrager Schiene
wachsen und zukiinftig attraktiv bleiben soll. Um diesen Trans-
formationsprozess erfolgreich zu gestalten und beide Welten

zueinander zu fiihren, ist es erforderlich, die Beschaffungs-

prozesse fiir Anlagen der Eisenbahninfrastruktur strategisch
weiterzuentwickeln und dabei auch neue, innovative Wege zu
beschreiten. Einige dieser Wege und deren Zusammenfiihren
sollen in diesem Artikel aufgezeigt werden.

Abstract

Digitalization is currently changing markets, business models
and production methods at an enormous speed. It therefore
appears to be in contrast to the way railway infrastructure
works: with its very long-lasting assets, stable and highly se-
cure processes and, due to the size of the network and con-
tinuous operation, inevitably lengthy rollout times when new
technologies are introduced. At the same time, digitalization
offers enormous opportunities that it is essential to seize if the
rail transport mode is to grow and remain attractive in the fu-
ture. In order to successfully shape this transformation process
and bring both worlds together, it is necessary to strategically
develop the procurement processes for railway infrastructure
systems and bring new, innovative paths in the process. Some
of these paths and their amalgamation will be discussed in this
Article.

1  Ausgangslage

alternde und zum Teil abgangige Technik

Ziele der Politik zu erreichen. Seit Janu-

Im Koalitionsvertrag der deutschen Bun-
desregierung aus 2018 [1] ist ein zentra-
les Ziel fiir den Schienenverkehr, mit ei-
nem Schienenpakt zwischen Politik und
Wirtschaft die Verdoppelung der Fahr-
gastzahlen bis 2030 und die Verlagerung
von mehr Giitern auf die Schiene zu
erreichen.

Um dieses Ziel zu gewdhrleisten, stehen
Eisenbahnen nicht nur in Deutschland
vor der groflen Herausforderung, dass die

der bestehenden Infrastruktur, insbeson-
dere auch Komponenten der Leit- und Si-

cherungstechnik (LST), immer hdufiger

nicht mehr den steigenden Leistungsan-
forderungen an Kapazitdt sowie Zuverlds-

sigkeit und Wirtschaftlichkeit entspricht

und daher in den nadchsten Jahren zwin-

gend erneuert werden muss [2].
Die Eisenbahnen wollen und miissen
folglich in mehr Innovationen sowie in

Digitalisierung investieren und diese ak-

tiv vorantreiben, um die vorgegebenen

ar 2020 will die Deutsche Bahn AG mit
der Griindung der Gesellschaft Digita-
le Schiene Deutschland GmbH (DSD)
dieser Herausforderung begegnen und
den notigen technologischen Wandel
der Schiene voranbringen. Es wird in
diesem Zuge von einem nie dagewesen
Technologiesprung gesprochen, welcher
den Bahnverkehr revolutionieren werde.
Die Digitale Schiene soll dabei die Vor-
haben koordinieren und biindeln sowie
eng mit Vertretern aus Verbdnden, von
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Eisenbahnverkehrsunternehmen und der
Bahnindustrie zusammenarbeiten [3].
Wie Becker und Biicker [4] darlegen, kon-
nen die gewiinschten Leistungsanforde-
rungen und ehrgeizigen Ziele der Politik
nur erreicht werden, wenn Digitalisie-
rung nicht als Einfithrung verschiedens-
ter und abgekapselter Technologien von
ETCS iiber automatisiertes Fahren (ATO)
bis hin zum Traffic Management Sys-
tem (TMS) verstanden wird. Vielmehr
missen sich die verschiedenen, digital
optimierten Komponenten und Verfah-
ren wieder zu einem zukunftsfahigen,
digitalen Gesamtsystem Bahn zusam-
menfligen.

Der Systemgedanke gewinnt noch an
Komplexitdt, wenn er konsequent im Kon-
text der europdischen Interoperabilitdt be-
trachtet wird. Dafiir ist ein enormer Ab-
stimmungs- und Spezifikationsaufwand
zwischen den Eisenbahnen der Lander,
Verbanden und Bahnindustrie in verschie-
densten europaweiten Gremien und Ini-
tiativen erforderlich. Werden solche Sys-
temanderungen der Eisenbahnen forciert,
kommt dem Thema der Beschaffung eine
besondere Bedeutung zu.

Bei der Beschaffung von Innovationen
der Eisenbahninfrastruktur, beziehungs-
weise des Gesamtsystems Bahn, erge-
ben sich neben den allgemeinen Beschaf-
fungszielen weitere strategische Beschaf-
fungsiiberlegungen, die es erfordern, die
Einkaufsorganisation frithzeitig einzu-
binden und sie gegebenenfalls mit den
notigen iibergeordneten und steuern-
den Handlungsmdglichkeiten auszustat-
ten. Die im Folgenden ndher betrachte-
ten Aspekte spielen dabei in der strate-
gischen Beschaffung von Eisenbahnin-
frastruktur in einem digitalisierten Ge-
samtsystem Bahn eine wesentliche Rolle
(Bild 1):

— Erweiterung und Attraktivierung des
Lieferantenmarktes durch Normierung
und Standardisierung,

— Transformation zu einem ganzheitli-
chen Obsoleszenz Management,

— friihzeitige und innovationsoffene Ein-
bindung der Industrie,

— Sicherstellung der organisatorischen
und finanziellen Rahmenbedingun-
gen.

Dabei lassen sich diese Aspekte hier nur
anreifien, um Denkanstofie fiir deren Ver-
tiefung zu geben.

2  Erweiterung und
Attraktivierung des
Lieferantenmarktes
durch Normierung
und Standardisierung

Durch die zunehmende Uberalterung und
drohende Obsoleszenz der Anlagen der
Leit- und Sicherungstechnik sowie durch
die Tatsache, dass bei Digitalisierungsvor-
haben oft Produkte beschafft werden sol-
len, welche erst noch entwickelt werden
miissen, sehen sich Eisenbahnen einem
zeitlichen Dilemma ausgesetzt. Dieses
zeitliche Dilemma wird durch die Vorga-
ben beziiglich der europdischen Interope-
rabilitdat noch verscharft und stellt Eisen-
bahnen bei der Beschaffung vor wichtige
strategische Uberlegungen.

Entweder vertrauen die Bahnen darauf,
dass innerhalb der EU die notwendigen
Normen fiir neue Produkte und Schnitt-
stellen beschlossen werden und die In-
dustrie dazu im Anschluss rechtzeitig
und noch zu den eigenen nationalen Ge-
gebenheiten (z.B. hohe Zugfolgezeiten
und Mischverkehr) passende Produkte
entwickelt, oder sie bestreiten den Weg
als sogenannter First Mover und legen
aktiv Standards fiir neue Produkte fest.
Hierbei besteht jedoch die Gefahr, die
enormen Kosten von Neuentwicklungen
allein tragen zu miissen und im schlech-
testen Fall dazu noch eine nationale Insel-
16sung mit teuren proprietdren Systemen
zu schaffen, da die anderen Betreiber in-
nerhalb der EU diese Produkte nicht ad-
aptieren wollen.

Einigkeit besteht dariiber, dass die Gre-
mienarbeit zur Normierung innerhalb der
EU momentan noch viel zu langsam ist
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und die Industrie aus eigenem Antrieb
keine Produkte entwickeln wird, fir die
kein Business Case ersichtlich ist. Die
Betreiber befinden sich hier in einem Ver-
kdufermarkt, in dem die Anbieter wei-
testgehend Losungen und Preise diktie-
ren.

Folglich vergrofiert sich durch reines Ab-
warten die Gefahr, dass das Timing Di-
lemma gdnzlich eintritt. Dies kann unter
Umstdnden bedeuten, dass bereits obso-
lete Systeme mit hohen Kosten am Le-
ben erhalten werden miissen bis geeig-
nete Produkte fiir einen Roll-out vorhan-
den sind.

Ein sinnvolles Vorgehen ist es daher,
wenn Bahnen noch proaktiver als bislang
in den europdischen Gremien, beispiels-
weise der infrastrukturseitigen Initiative
RCA (Reference CCS (control command
and signalling) Architecture) [5], aus ih-
rer Kundensicht gemeinsam die funktio-
nalen und technischen Anforderungen fiir
die zukiinftigen Produkte festlegen, diese
im Anschluss unter Einbezug der Indus-
trie diskutieren und schlussendlich als
Standards fiir kiinftige Beschaffungen ver-
ankern. Die hier aktiven Bahnen kénnen
dazu noch ihre Anforderungen in Bezug
auf die Berticksichtigung der eigenen na-
tionalen Verhdltnisse, wie beispielsweise
eine hohe Verkehrsdichte oder Mischver-
kehr, geltend machen.

Durch internationale Standardisierung
und Biindelungseffekte entsteht aus Be-
treibersicht letztendlich das Ziel eines
offeneren Marktes, auf dem eine mog-
lichst grofle Herstellerunabhdngigkeit
entsteht und so in der Beschaffung Geld
gespart werden kann. Fiir die Zulieferer-
industrie eroffnet sich durch die festge-

Normierung und

Standardisierung

organisatorische
& finanzielle

Rahmen-
bedingungen

Aspekte bei der strategischen
Beschaffung von
Eisenbahninfrastruktur in einem
digitalisierten Gesamtsystem Bahn
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| Bild 1: Aspekte bei der strategischen Beschaffung von Eisenbahninfrastruktur in einem

digitalisierten Gesamtsystem Bahn
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legten Standards ein wesentlich grofierer
und einheitlicher Absatzmarkt mit ent-
sprechenden Skaleneffekten. So amorti-
sieren sich Entwicklungskosten schnel-
ler und fiihren zu geringeren Anschaf-
fungskosten.

Naturgemadf lassen sich diese Vorteile
jedoch nur erzielen, wenn die grofRen
Bahnen in diese Uberlegungen einbezo-
gen werden konnen, um der Industrie
die entsprechenden Anreize eines gro-
fen Absatzmarktes zu geben. Diese wer-
den sich wiederum gegebenenfalls die
Frage stellen, wie und ob sie durch ihre
Marktposition den eventuell langwierigen
Einigungsprozess mit den anderen Bah-
nen abkiirzen konnen.

3 Transformation zu
einem ganzheitlichen
Obsoleszenz Management

Die Digitalisierung lehrt uns durch die
immer kiirzeren Produktlebenszyklen,
dass Langlebigkeit von Anlagen nicht
mehr gegeben ist und dem Obsoleszenz
Management (OM) eine immer wichti-
gere Bedeutung zu kommt. Ein ganz-
heitliches Obsoleszenz Management
umfasst alle Mafnahmen zur Vermei-
dung kiinftiger und die Abarbeitung be-
reits eingetretener Obsoleszenzen und
ldsst sich in drei Aufgabenbereiche ent-
lang des Produktlebenszyklus unterteilen
(Bild 2).

Der Bereich des reaktiven Obsoleszenz
Managements deckt die prozessualen und
organisatorischen Mafinahmen zum ope-
rativen Management bereits eingetretener
Obsoleszenz-Fille ab. Folglich ist dies be-
reits am Ende des Produktlebenszyklus.
Es dient demnach dem Aufbau und Erhalt
der Reaktionsfdhigkeit sowie der Trans-
parenz bereits eingetretener Abkiindigun-
gen. Zu treffende Mafinahmen sind un-
ter anderem das Einrichten eines OM-Fall
Abarbeitungsprozesses.

Das proaktive Obsoleszenz Management
hat seine Wirkung inmitten des Pro-
duktlebenszyklus zum Zeitpunkt der ei-
gentlichen Nutzung. Hier liegt der Fokus
auf der Risikoidentifikation und -steu-
erung. Dies gelingt jedoch nur durch
eine geeignete Datengrundlage und des-
sen Auswertemoglichkeiten, um drohen-
de Obsoleszenzen friihzeitig zu identifi-
zieren und entsprechende Mafinahmen
einzuleiten.

Die in aller Kiirze dargestellten Aufgaben
des reaktiven und proaktiven Obsoles-
zenz Managements verdeutlichen, dass
die Grundlagen zur erfolgreichen Durch-
fithrung und Bewaltigung schon deutlich
frither gelegt werden miissen.

Der Bereich des strategischen Obsoles-
zenz Managements setzt daher bereits
vor der Entwicklung und Beschaffung an
und soll risikovorbeugend wirken und die
Hersteller als wichtige Stakeholder einbe-
ziehen. Dabei ist es ratsam durch geeig-
nete Vertragsklauseln und Service-Level-
Agreements (SLA) bei Ausschreibungen
die entsprechenden Grundlagen schon
vor der Produktentwicklung zu schaffen
und zu vereinbaren. Bei der Entwick-
lung sollte beispielweise festgelegt wer-
den, dass das zu beschaffende System
moglichst modular aufgebaut wird und
standardisierte Schnittstellen verwendet
werden. Dies hilft Eisenbahnen im weite-
ren Lebenszyklus obsolete Komponenten
leichter ersetzen zu konnen. Systemher-
steller ihrerseits sollten weiter dazu ver-
pflichtet werden, den Lebenszyklus der
durch sie verwendeten Subkomponenten
vor Einsatz zu analysieren und von dem
Einsatz von Komponenten mit kiirzerem
Lebenszyklus als der des Gesamtsystems
abzusehen. Da dies nicht in allen Fallen
moglich sein wird, konnen schon vorab
Ersatz- bzw. Austauschszenarien (z.B.
Redesign Zeitpunkte) fiir die betroffenen
Sub-Komponenten festgelegt werden. Um
mogliche Lieferprobleme zu verhindern,
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I Bild 2: Ganzheitliches Obsoleszenz Management entlang des Produktlebenszyklus
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sollten Hersteller zudem bei der Auswahl
von Komponenten darauf achten, dass
moglichst nur Komponenten mit Second
Source (Zweit- oder Dritthersteller) ver-
wendet werden.

Fiir das reaktive und proaktive Obsoles-
zenz Management ist es wichtig, den Her-
steller zu verpflichten, eine Materialliste
mit beispielsweise Informationen zu den
Original-Herstellern, den Bezugsquellen,
der Herstellersachnummer und zum Le-
benszyklus zu ibermitteln, um im spate-
ren Verlauf eine geeignete Datenbasis zu
haben [6]. Durch die Verankerung von
entsprechenden Quality Gates bereits im
Zulassungs- oder Entwicklungsprozess
konnen die beschriebenen Anforderun-
gen vertraglich festgeschrieben werden.

Solche Vorgaben an die Hersteller bergen
teilweise die Gefahr eines Anstiegs der
reinen Anschaffungskosten. Bei Beschaf-
fungsiiberlegungen miissen aber die ge-
samten Produktlebenszykluskosten, also
auch Kosten infolge von Obsoleszenz
(z.B. Anlagenausfdlle und erhohte Kosten
fiir Instandhaltung) berticksichtigt und
in Beschaffungsverfahren etabliert wer-
den. So wird verhindert, dass beispiels-
weise geringere Anschaffungskosten bei
offentlichen Ausschreibungen bevorzugt
werden. Fiir Eisenbahnen ist daher abzu-
wdgen und durch entsprechende am Le-
benszyklus ausgerichtete Finanzmodel-
le zu bewerten, inwieweit zu erwartende
hohere Beschaffungskosten fiir robustere
Produkte den Kosten der Obsoleszenzbe-
wadltigung wahrend des Produktlebenszy-
klus entgegenstehen.

Diese Uberlegungen aus Sicht des Ob-
soleszenz Managements verdeutlichen,
dass eine enge prozessuale und organisa-
tionseinheiteniibergreifende Verzahnung
zwischen Technik- und Anlagenmanage-
ment, Beschaffung und Herstellern von
Beginn an enorm wichtig ist.

4  Fruhzeitige und
innovationsoffene
Einbindung der Industrie

Die Frage des rechtzeitigen Einbezugs
des Marktes beziehungsweise der Indus-
trie stellt sich aus Betreibersicht nicht nur
auf die Normierung bezogen. Ausschrei-
bungen von Innovationen bediirfen einer
grofleren Flexibilitdt, da der Ausschrei-
bungsgegenstand zu Anfang oft nicht
vollstandig erfassbar ist und bestimmte
Moglichkeiten gegebenenfalls erst noch
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z.B. Standardprodukte

ja Spezifikationen
—> Beschaffungsgegenstand —
im Detail bekannt

Beschaffungsbedarf

Produkte entsprechend
der Leistungsmerkmale
des Beschaffungs-
gegenstandes verfiigbar

B 4

nein

Spezielle Lésungen

Potenzielle Losungen am
Markt oder kurz vor
Marktreife verfiigbar

Offentliche / offene

Ausschreibung

Freihdndige Vergabe /

Verhandlungsverfahren
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I Bild 3: Auswahl von Verfahrensformen 6ffentlicher Beschaffung

gemeinsam mit der Industrie ermittelt
werden miissen.

Durch die Digitalisierungsvorhaben der
Eisenbahnen und dem oft damit einher-
gehenden Wunsch nach grofierer Herstel-
lerunabhdngigkeit durch zum Beispiel
international abgestimmte Normen und
dem Einbezug potenzieller neuer Liefe-
ranten, dndert sich folglich auch die Be-
ziehung zwischen den Bahnen und den
bereits etablierten Lieferanten. Da es aber
nur bei einer ausreichend grofien Zahl
an Marktteilnehmern zu einem Wettbe-
werb beziiglich des Preises und der Qua-
litat kommen kann, besteht die Heraus-
forderung darin, die etablierten Anbieter
zu halten und potenzielle neue Anbieter
zu mobilisieren.

Es gibt verschiedene Instrumente und Me-
thoden, welche fiir die Beschaffung von
Innovationen geeignet sind. Die Markter-
kundung impliziert die Marktkommuni-
kation sowie Marktanalyse und dient dem
Erkenntnisgewinn und der Vorbereitung
der eigentlichen Verfahrensform zur Be-
schaffung. Durch eine rechtzeitige Kom-
munikation von prazisen Anforderungen
in den Markt, beispielsweise auch durch
die Publikation von Arbeitsstanden zu
bestimmten Spezifikationen durch die
Eisenbahnen, wird die Industrie laufend
eingebunden und die Reaktionsfahigkeit
moglicher Anbieter erhdht. Vergaberecht-
lich ist es wichtig darauf hinzuweisen,
dass die iiber zahlreiche Mdoglichkeiten
gewonnenen Informationen nicht zum

Ausschluss von Zulieferern der spateren
Ausschreibung fiihren diirfen [7].
Basierend auf den Erkenntnissen der
Markterkundung leitet sich schon oft die
zu wahlende Verfahrensform zur Beschaf-
fung ab. In einem durch die EU-Kommis-
sion veroffentlichten Leitfaden [8] wer-
den innovationsfreundliche Verfahrens-
formen zur Beschaffung in Gruppen un-
terschieden (Bild 3).

Einerseits Verfahren fiir bereits einsatzbe-
reite Produkte, bei denen in einem Ver-
handlungsverfahren mit unterschiedli-
chen Anbietern geeignete Anpassungen
von technischen Spezifikationen zu ver-
einbaren sind. Und andererseits Verfahren
im Bereich der Forschung und Entwick-
lung, die angewendet werden konnen,
falls auf dem Markt noch keine marktreife
Losung verfligbar sein sollte, oder wenn
nicht davon auszugehen ist, dass die ge-
wiinschten Anforderungen durch Anpas-
sung bereits bestehender Losungen erfiillt
werden konnen.

Hier sind die vorkommerzielle Auftrags-
vergabe und die Innovationspartnerschaft
geeignete Verfahrensformen. Vereinfacht
dargestellt sollen bei der vorkommerzi-
ellen Auftragsvergabe in Etappen meh-
rere Anbieter im Wettbewerber zueinan-
der innovative Losungen erarbeiten. Der
Auftraggeber kann sich dabei in mehre-
ren Zwischenschritten des Wettbewerbs
den besten Bieter herausfiltern. Im Un-
terschied dazu wird bei der Innovations-
partnerschaft nach einem Teilnahmewett-

— Beschaffungsbedarf ohne
replizierbares Potenzial

Singuldre Lésung

ja Innovations-
mmmmmg Partnerschaft mit
einem Lieferanten

Vorkommerzielle
e g Auftragsvergabe im
UEUI Wettbewerb

bewerb der Zuschlag an nur einen Bieter
erteilt. Die Partnerschaft zwischen o6ffent-
lichem Auftraggeber und Anbieter ver-
kniipft den Auftrag zur Entwicklung mit
der eigentlichen Beschaffung.

Diese Verfahren sind naturgemaf} mit un-
terschiedlichen Vor- und Nachteilen so-
wohl fiir den Auftraggeber als auch fiir
die Anbieter behaftet und miissen in-
dividuell abgewogen werden. Dabei ist
insbesondere auch die Handhabung von
geistigen Eigentumsrechten innovativer
Losungen enorm wichtig und erfordert
ihrerseits eine innovative Vertragsgestal-
tung (z.B. Sicherung von Rechten fiir
die eigene Nutzung durch die jeweilige
Bahn und ausschliefliche Vermarktungs-
rechte fiir den Industriepartner am Dritt-
markt).

Neben der Auswahl des Verfahrens hat
auch die Ausgestaltung der Ausschrei-
bung unmittelbaren Einfluss auf poten-
zielle Angebote. Fiir eine Erleichterung
des Zugangs neuer Anbieter und die da-
raus folgende Erh6hung des Wettbewerbs
und die Verlagerung der eigentlichen
Produktlosung in den Markt kann auf
eine funktionale Leistungsbeschreibung
zurlickgegriffen werden. Hier wird im Un-
terschied zu anderen Ausschreibungen
kein konkreter, produktbezogener Leis-
tungskatalog vorgegeben, sondern das
gewlinschte Produkt durch die Darstel-
lung seines Zwecks, beziehungsweise der
zu losenden Aufgabe, beschrieben [7]. Es
erfolgt somit neben dem iiblichen Preis-
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wettbewerb zusatzlich noch ein Losungs-
konzeptwettbewerb zwischen den Bie-
tern.

Damit bei Digitalisierungsvorhaben eine
innovationsorientierte Beschaffung er-
moglicht werden kann, ist die friihzeiti-
ge Einbindung des Einkaufs demnach ein
kritischer Erfolgsfaktor, um die entspre-
chenden Rahmenbedingungen rechtzei-
tig schaffen zu konnen.

5 Sicherstellung
der organisatorischen
und finanziellen
Rahmenbedingungen

In diesem Handlungsfeld sollen Heraus-
forderungen beleuchtet werden, welche
zwar nicht in direkter Verbindung zum
konkreten Ausschreibungsgegenstand,
dessen Spezifikation oder der eigentli-
chen Ausgestaltung der Ausschreibung
stehen, aber notwendige Voraussetzung
und Rahmenbedingung fiir die Beschaf-
fung von Innovationen der Eisenbahnin-
frastruktur sind.

Eisenbahnen stehen bei Digitalisierungs-
vorhaben vor der Frage, wie diese orga-
nisatorisch am sinnvollsten in das Un-
ternehmen eingebunden werden sollen.
Entweder werden die Vorhaben also bei-
spielsweise isoliert in den jeweiligen Or-
ganisationseinheiten der Linie (Leit- und
Sicherungstechnik, Telekommunikation,
Betrieb etc.) vorangetrieben oder diese
werden in einer eigenen Programmorga-
nisation gebiindelt und gegebenenfalls
sogar ausgelagert.

Die Deutsche Bahn geht wie eingangs er-
lautert den Weg iiber eine eigene Gesell-
schaft, die Digitale Schiene Deutschland
GmbH. Dadurch verspricht man sich die
beste Koordination und Biindelung der
Vorhaben sowie einen engen Austausch
mit Vertretern aus Verbdnden, von Ei-
senbahnverkehrsunternehmen und der
Bahnindustrie.

Die jeweiligen Vor- und Nachteile der
Varianten miissen durch die Entschei-
dungstrager sorgfdltig abgewogen wer-
den. Die Verortung innerhalb der Linie
bietet zwar vermeintlich den besseren
Einbezug der Bediirfnisse und Anforde-
rungen an die Praxis, jedoch wird hier
das aktuelle Tagesgeschdft oft oberste
Prioritdt geniefien. Bei dieser Variante be-
steht zudem die Gefahr, dass nicht alle
Organisationseinheiten fiir ein gemeinsa-
mes (technisches) Zielbild arbeiten, be-

ziehungsweise der Koordinationsaufwand
zwischen den Linieneinheiten, um dies
zu gewdhrleisten, enorm grof} ist. Zudem
sollte beachtet werden, dass Linienorga-
nisation und Innovationsprogramm oft-
mals unterschiedliche Anforderungspro-
file an das Personal haben.

Gleichwohl stehen Digitalisierungsvor-
haben zu anderen Vorhaben und zum
Tagesgeschdft beziiglich der Ressourcen-
knappheit im Wettbewerb. Daher muss
durch die Projektorganisation sicherge-
stellt werden, dass das Programm pa-
rallel zu anderen Vorhaben des Unter-
nehmens plangemdfl umgesetzt werden
kann. Bei der Auslagerung in eine abge-
trennte Programmorganisation sollte da-
her unbedingt darauf geachtet werden,
dass nicht der Eindruck einer ,Firma in
der Firma*“ entsteht oder es zu einer rei-
nen Marketinghtille von Politik oder Ma-
nagement wird.

Sinnvoll in das Unternehmen einbinden
bedeutet folglich, die Digitalisierungsvor-
haben inklusive der bendtigten Beschaf-
fungsaktivitdten mit der grofiten Effizienz
voranzutreiben, die Gebrauchstauglich-
keit der Anforderungen sicherzustellen
und eine nicht gerechtfertigte personelle
und oder eine finanzielle Benachteiligung
der Linienorganisation und anderen Pro-
grammen zu verhindern.

Die Anforderungen an die Aufstellung
der Organisation von Digitalisierungsvor-
haben werden sich gegebenenfalls noch
andern, wenn es aus einer Normierungs-
und Spezifikationsphase in den Roll-out
iibergeht.

Digitalisierungsvorhaben werden, neben
dem infrastrukturseitigen Spannungsfeld,
auch durch den Interessenskonflikt zwi-
schen Infrastrukturbetreibern und Eisen-
bahnverkehrsunternehmen (EVU) gefdhr-
det. Z.B. durch die zunehmende Verlage-
rung von Komponenten der Leit- und Si-
cherungstechnik von der Strecke auf das
Fahrzeug konnen die Kosten durch die
Anlagenreduktion auf Infrastrukturseite
deutlich reduziert werden. Dadurch fallt
ein unterschiedliches Verhaltnis von Kos-
ten und Nutzen fiir Infrastrukturbetreiber
und EVU an, welches die Frage der Um-
ristungsfinanzierung der Fahrzeuge auf-
wirft. Denn die Finanzierung von Fahr-
zeugausriistung ist in vielen Landern in
Europa bislang keine origindre Aufgabe
des Staates.

Beispielsweise finanziert die Leistungs-
und Finanzierungsvereinbarung (LuFV)
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zwischen Bund und Deutscher Bahn aktu-
ell in erster Linie den Substanzerhalt der
Eisenbahninfrastruktur. Die EVU sind je-
doch aktuell nicht in der Lage, die gesam-
ten Umriistungskosten ihrer Flotte zu tra-
gen. Im Rahmen des Trassenpreises konn-
ten zwar die Effizienzgewinne der Infra-
strukturseite, welche durch den Roll-out
von Digitalisierungsvorhaben entstehen,
an die EVU weitergegeben werden, je-
doch fallen Zeitpunkt fiir Kosten der Um-
riistung und Realisierung der Effizienz-
gewinne deutlich auseinander. Es muss
folglich dringend eine gesetzeskonforme
Losung fiir die Finanzierung der Fahr-
zeugausriistung zwischen den Beteilig-
ten von Infrastruktur- und Fahrzeugsei-
te sowie Gesetzgeber gefunden werden.
Hierfiir braucht es gegebenenfalls auch
eine Gesetzesanpassung, wie sie seit ge-
raumer Zeit immer wieder in Diskussion
ist. Gelingt es nicht, zeitgerecht eine fiir
alle Seiten zufriedenstellende Finanzie-
rungslosung zu erarbeiten, so wird sich
die Umsetzung erheblich verzogern, was
zu einer langeren und kostspieligen Dop-
pelausriistung der Infrastruktur fiihren
konnte und Einsparpotenziale erst spa-
ter als urspriinglich im Business Case ge-
plant realisiert werden kdnnen [2], wenn
iiberhaupt.

Gelingt es nicht, die aufgezeigten organi-
satorischen und finanziellen Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, so drohen dem
Digitalisierungsvorhaben beispielsweise
die inhaltliche Redimensionierung des
Vorhabens oder im schlechtesten Fall die
komplette Einstellung. Dadurch verliert
das Unternehmen seine Glaubwiirdigkeit
als Marktteilnehmer fiir zukiinftige Aus-
schreibungen und die Industrie wird die
bendtigten Kapazititen womoglich an-
derweitig planen.

6 Fazit

Die Beschaffung von Wirtschaftsgiitern
der Eisenbahninfrastruktur ist stets im
Gesamtkontext des Lebenszyklus einer
Technologie sowie des Zusammenwirkens
der Technologien in einem digitalen Ge-
samtsystem Bahn zu betrachten. Die Be-
schaffung neuer Technologien erfordert
daher langfristige Strategien, welche be-
reits bei deren Entwicklung eine friihzei-
tige und innovationsoffene Einbindung
der Industrie erfordern. Um im digita-
len Wandel auch kiinftig zukunftssicher
zu bleiben und einen fairen Wettbewerb
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herzustellen, ist eine Erweiterung und
Attraktivierung des Lieferantenmarktes
durch Normierung und Standardisierung
der Wirtschaftsgiiter und ihrer Kompo-
nenten zielfiihrend. Aufgrund der Lang-
lebigkeit der Wirtschaftsgiiter der Bah-
nen sowie langer Zeitrdume beim Wech-
sel von einer vorhandenen auf eine Fol-
getechnologie ist die Transformation hin
zu einem ganzheitlichen Obsoleszenz
Management notwendig und in den Ver-
trdgen mit den Lieferanten zu verankern.
Diese strategische Weiterentwicklung der
Beschaffungsprozesse kann schlieflich
nur erfolgreich umgesetzt werden, wenn
die politischen, organisatorischen und fi-
nanziellen Rahmenbedingungen hierfiir
friihzeitig sichergestellt sind. Diese An-
sdtze sind wesentliche Erfolgskriterien,
um auch in einem zunehmend digitalen
Gesamtsystem Bahn erfolgreich und zu-
kunftssicher Wirtschaftsgiiter der Eisen-
bahninfrastruktur zu beschaffen.

#680_A4

(Bildnachweis: 1 bis 3 Verfasser, 3 in An-
lehnung an [7])
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