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1 Einfiihrung und Methodik

,,Nach Normalkonstruktion und der Fabrikation weniger Typen strebe ich seit 15 Jahren.
Es ist aber sehr schwer! Jede Bahn und Direktion hat ihre Liebhabereien. Es ist bisher
noch nie vorgekommen, dass wir Bestellungen von hunderten gleichen Apparaten be-
kommen haben, von einer eigentlichen Massenarbeit kann keine Rede sein!*

Werner von Siemens (1870) an seinen Bruder Carll

1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Der Eisenbahnverkehr in Europa steht im Umbruch. Im Zuge der Liberalisierung, wach-
sender Transportanspriiche und Wettbewerb mit anderen Verkehrsmitteln brechen be-
stehende Strukturen in allen Marktebenen auf. Getrieben wird dies insbesondere von
einer wachsenden Anzahl privater Betreiber mit neuen Aufgabendefinitionen, die sich
beispielsweise durch grenziiberschreitenden Verkehr oder den temporiren Streckenbe-
trieb fiir die Dauer eines Betreibervertrags kennzeichnet. Der Markt fordert daher eine
zunehmende Ausstattung mit wettbewerbsfihigen Betriebsmitteln. Vor diesem Hinter-
grund umreiit Hartmut Mehdorn? die Herausforderungen mit Blick auf die Fahrzeuge
des Konzerns und der Industrie wie folgt:

,»Wir brauchen giinstige Fahrzeuge auf hohem technischem Niveau, die in Zukunft euro-

paweit einsetzbar sind. Nur so bleiben wir wettbewerbsfihig gegeniiber der harten Kon-
kurrenz auf der Stra3e, in der Luft und auf dem Wasser.*3

Dem Schienenverkehr werden generell Vorteile im Vergleich zu anderen Verkehrs-
mitteln eingerdumt, um den Problemen wie Staus, Luftverschmutzung, Unfillen und der
Erderwidrmung entgegenzutreten.4 So konnte er einen entscheidenden Beitrag leisten,
um die Verkehrsproblematik zu 16sen und die ambitionierten Ziele der Verkehrspolitik
bis 2020 auf europdischer Ebene zu realisieren:>
a. Erzeugung eines 10-prozentigen Marktanteils ohne nachteilige Auswirkungen auf die

Umwelt,

b. Verdreifachung der Produktivitit,
Eliminierung tddlicher Unfille,
d. 50-prozentiger Gewinn in der Energieeffizienz und

e

U.a. Eisbrecher und Giértner (2002), S. 509.

Hartmut Mehdorn ist Vorstandsvorsitzender der Deutschen Bahn.
0.V. (2006g).

Vgl. Amsler und Madalinski (2005), S. 42.

Vgl. UNIFE (2001), S. 3.
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e. 50-prozentige Reduktion der Umweltverschmutzung.

Diesen Zielen steht eine Lieferantenstruktur fiir Fahrzeuge gegeniiber, die sich mit einer

Reihe an Herausforderungen konfrontiert sieht:6

— Eine Industrie mit Uberkapazititen nach starker Konsolidierungsphase und alten
Produktionsstitten.

— Stark differierende Methoden und Ausrichtungen zwischen den Herstellern insbe-
sondere hinsichtlich Standardisierung und Spezifikationen.

— Eine Produktionsleistung, die von einem heterogenen Produktportfolio abhéngt und
nach Losen in Projektorientierung abgearbeitet wird.

— Hohe Qualititsanforderungen an mafigeschneiderte Produkte.

— Politikabhingigkeit der Kundenbasis, dabei zunehmende, jedoch bisher nur gering-
fligige Privatisierung.

— Niedrige Profitabilitét, ausgeldst durch einen hohen Preisdruck? und in der jiingeren
Vergangenheit schnell fallende Preise fiir rollendes Material ohne ausreichend ange-
passte Kostenstrukturen.

In der Konsequenz haben die grofiten Schienenfahrzeughersteller (SFH) in den vergan-

genen Jahren Restrukturierungsprogramme durchlaufen miissen.

Um einen Beitrag zu leisten, die beschriebenen Probleme zu 16sen, wird Vereinheit-
lichung allgemein und in der Schienenfahrzeugindustrie (SFI) im Besonderen als proba-
tes Mittel anerkannt und gefordert.8 Studien zeigen jedoch, dass das Instrumentarium
bisher noch nicht den durchgehend erwiinschten Erfolg erzielt.9 Ein umfassender unter-
nehmensweiter Ansatz wie in der Automobilindustrie, der den Marktbesonderheiten
gerecht werdend nachhaltigen Erfolg gebracht hitte, ist bisher noch nicht entwickelt
oder zumindest publiziert worden.l0 Besonderes im Regionalverkehr, dem groBten
Segment im Schienenfahrzeugmarkt, herrscht heute eine groe Heterogenitit der Tech-
nik und Ausstattungen.11

Vgl. UNIFE (2004), S. 11 ff.; AT Kearney (2004), S. 2 f.

Vgl. hierzu Navarri (2004).

Fiir allgemeine Aussagen hinsichtlich einer Umsatz- und Kostenverbesserung siehe z.B. Rathnow
(1993); Coenenberg und Prillmann (1995), S. 1253; Schuh et al. (1989), S. 90. Hinsichtlich spezi-

fischer Erfahrungen und Meinungen in der Schienenfahrzeugindustrie siehe z.B. Gopfert und
Steinbrecher (2000), S. 30; SCI (2003a), S. 107; UNIFE (2004), S. 11 ff.

9 Vgl. SCI (2003c¢), S. 68.
10 Vgl. UNIFE (2004), S. 1.
11 Vgl. 0.V. (2006h).



1.2 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Ein Anliegen dieser Dissertation ist es, einen Beitrag zur Ausarbeitung einer Vereinheit-
lichungsstrategie zu leisten, um Wettbewerbsvorteile fiir einen Schienenfahrzeugher-
steller zu erzeugen. Ubergeordnetes Ziel dieser Arbeit ist es daher, das Instrument Ver-
einheitlichung und die unterschiedlichen Anwendungsgebiete und Mdoglichkeiten zu
untersuchen und mit den bekanntesten Theorien der Wettbewerbsvorteile zu verbinden,
um

— herauszufinden, ob Vereinheitlichung Wettbewerbsvorteile erzeugen kann und

— dessen Anwendung in den Wertschopfungsstufen der Produktenstehung sowie dessen

Auswirkungen auf die Wettbewerbsstruktur zu verstehen.

Zur Untersuchung dieser Bereiche bietet sich ein deduktiver Forschungsansatz an. Er
dient dazu, Grundaussagen eines Forschungsgebietes zu testen.12 In der vorliegenden
Arbeit sollen hierdurch die unterschiedlichen Ansitze der Vereinheitlichung und Wett-
bewerbsvorteile theoretisch definiert werden. Aufbauend auf der zuvor beschriebenen
Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit werden drei Hypothesen untersucht:

a. Hypothese 1: Vereinheitlichung ist fiir einen Schienenfahrzeughersteller eine geeig-
nete Strategie zur Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen.

b. Hypothese 2: Einen Wettbewerbsvorteil kann Vereinheitlichung nur bringen, wenn

sie

(1) interne Ressourcen sowie

(2) die Absatz- und

(3) Beschaffungsmérkte beriicksichtigt und

(4) auf einer einheitlichen Produktarchitektur basiert.

Hypothese 3: Vereinheitlichung verschirft die Wettbewerbslage zwischen Schienen-

fahrzeugherstellern.

I

Zur Verifizierung dieser drei Hypothesen kommt der Beschreibung der Industrie-
situation und Wettbewerbslage sowie der Untersuchung, wie Vereinheitlichung in ei-
nem Unternehmen durchgefiihrt werden kann, zentrale Bedeutung zu. Der Aufbau der
Arbeit orientiert sich an der Problemstellung und den genannten Hypothesen.

In einem ersten Teil wird die Industrie fiir Schienenfahrzeuge dargestellt. Er umfasst
einerseits die politischen Rahmenbedingungen (Kapitel zwei). Andererseits werden die
wichtigsten Marktteilnehmer (Kunden, Lieferanten, Fahrzeugherstellern) und Rahmen-
bedingungen als Basis der weiteren Untersuchungen beschrieben (Kapitel drei) und die
oben genannten Hypothesen detailliert abgeleitet.

12 Zum Begriff der Deduktion vgl. Blum (2003), S. 16.; Die Deduktion (v. lat.: deducere = herabfiih-
ren) oder deduktive Methode ist in der Philosophie und der Logik eine Schlussfolgerungsweise
vom Allgemeinen auf das Besondere. Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Deduktion.
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In einem zweiten Teil werden die unterschiedlichen Themengebiete zur Vereinheit-
lichung dargestellt und auf ihre Vereinbarkeit iiberpriift (Kapitel vier). Im Anschluss
erlaubt eine Diskussion der wichtigsten Ansédtze zu Wettbewerbsvorteilen eine theoreti-
sche Analyse zur ersten Hypothese (Kapitel fiinf). Das Ergebnis dieser Untersuchungen
dient als Rahmen fiir die Anwendung von Vereinheitlichung als strategisches Instru-
ment im Produktentstehungsprozess eines Schienenfahrzeugs im dritten Teil.13 Hierzu
werden zunichst die bisherigen Erfahrungen mit der Vereinheitlichung und die entspre-
chenden Risiken bzw. Barrieren in der Industrie als abschlieBende Untersuchung der
ersten Hypothese betrachtet (Kapitel sechs). Die Untersuchungen fiir die zweite Hypo-
these bauen darauf auf, indem anschlieBend die unterschiedlichen Dimensionen hin-

13 Die Projektausfiihrung soll nur bedingt betrachtet werden, d.h. sowohl die Bereiche Produktion als
auch das Projektmanagement werden als sekundir im Rahmen dieser Arbeit eingeordnet.
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sichtlich einer Produktentstehung aus Perspektive eines Schienenfahrzeugherstellers
diskutiert werden. Hier fokussiert sich die Arbeit primir auf die Bereiche Marketing,
Beschaffung und Entwicklung. Am Ende des Kapitels werden organisatorische und
strukturelle Erfolgsfaktoren aus den Analysen abgeleitet. Zudem werden Entschei-
dungskriterien aufgestellt, um externen Bedarf und interne Moglichkeiten fiir einen op-
timalen Mix aus Individualisierung und Vereinheitlichung zusammen zu bringen (Kapi-
tel sieben). Es soll jedoch kein mathematisches Optimierungsmodell erarbeitet werden,
da dies unternehmensspezifische Kennzahlen erfordert. Vielmehr werden hierzu allge-
meine Charakteristika und Kriterien untersucht.

Die Auswirkungen der beschriebenen Maflnahmen auf die Wettbewerbsstruktur der
Fahrzeughersteller werden im vierten Teil durch Betrachtung méglicher Entwicklungs-
szenarios der Industrie erortert, um Hypothese drei zu untersuchen (Kapitel acht).

Kapitel neun fasst die wesentlichen Erkenntnisse der Untersuchungen zusammen.
Abbildung 1 skizziert die Struktur der vorliegenden Arbeit.

1.3 Wissenschaftliche Herangehensweise und Abgrenzung der Arbeit

In der wissenschaftlichen Forschung kann generell zwischen explorativen, deskriptiven

und kausalen Forschungsdesigns unterschieden werden. Dabei empfiehlt sich:14

a. das explorative Forschungsdesign, wenn wenig Wissen iiber ein zu untersuchendes
Thema vorhanden ist (Methoden: Fokusgruppeninterviews, Expertengespriche, Lite-
raturrecherche, Fallstudien)

b. das deskriptive Forschungsdesign, wenn das Problem bereits ausreichend prizisiert
werden kann (Methoden: Zielgruppenbeschreibung, Hiufigkeitenberechnung, Vor-
aussagen, Empirie) und

c. das kausale Forschungsdesign, wenn Zusammenhinge zwischen Variablen aufge-
deckt werden sollen (Methoden: Experimente).

Die beschriebene Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit bietet ein eher explorati-

ves Modell an, das dazu geeignet ist, die okonomische Realitit zu erforschen. Dabei

steht nicht die Ermittlung quantitativer Wechselbeziehungen im Vordergrund, sondern
vielmehr das Verstindnis qualitativer Ausprigungen eines Problems. Als Methoden
empfehlen sich daher Literaturanalysen, qualitative Interviews und Fallstudien.

Es wird zunichst im Rahmen einer Literaturrecherche und -analyse ein erstes grund-
legendes Verstéindnis iiber die Thematik geschaffen. Daran schlieBen sich die Ergebnis-
se einer Reihe von Interviews an, die mit unterschiedlichen Interessensvertretern der
Industrie die Vereinheitlichung von Schienenfahrzeugen aus verschiedenen Blickwin-

14 Vgl. Green und Tull (1982), S. 61 ff.



keln betrachten (Der Interviewfragebogen ist im Anhang 10.1 dargestellt). Die Inhalte
lassen sich entlang der gesamten Wertschopfungskettel5 eines Schienenfahrzeuges posi-
tionieren und dienen der Untersuchung sowohl unterschiedlicher Vereinheitlichungs-
formen in der Industrie als auch der Problematiken im internen und externen Bezie-
hungsgeflecht aus der Perspektive eines Schienenfahrzeugherstellers. Die Gesprichs-
partner decken in ihren Verantwortlichkeitsbereichen die meisten Standpunkte der
Industrie ab, u.a. staatliche Betreiber, Leasing-Unternehmen, Privatkunden, Zulas-
sungsbehorden, Gesamt- und Nischenanbieter von Schienenfahrzeugen sowie Lieferan-
ten von Materialien verschiedener Komplexitit. Dabei deckt die Arbeit primér den Pro-
duktentstehungsprozess ab, da hier die Beeinflussung einer Entscheidung zur Individua-
lisierung und/oder Vereinheitlichung am gréften ist. Ausgenommen ist somit die
explizite Betrachtung der Bereiche Produktion und Projektmanagement. Im Fokus ste-
hen die Funktionen des Marketings und Vertriebs, der Beschaffung sowie der Entwick-
lung und des Produktmanagements.

Abgrenzend fiir diese Arbeit sei dariiber hinaus erwihnt, dass der Fokus auf dem
Fahrzeugmarkt der Personenbeforderung liegt, nicht im Frachtbereich. Die Komple-
xistdtsunterschiede ergeben sich bereits aus den Kostendifferenzen. Ein Personenwag-
gon kostet bis zu einer Million Euro, ein Giiterwaggon nur ca. 80 tausend Euro - davon
machen die Drehgestelle schon ca. 50 % aus. Auch ist die Infrastrukturabhéngigkeit von
Giiterwagen im Vergleich zum Personenverkehr gering und relativ leicht anpassbar.

Es sei zudem einschrinkend vermerkt, dass zwar alle Segmente fiir den Personen-
verkehr aufgegriffen werden, das Segment der Hochgeschwindigkeitsfahrzeuge (Ge-
schwindigkeiten von iiber 190 km/h) aufgrund ihres hédufig nationalen Prestigecharak-
ters und der Nutzung von ,,innovativer Technik am Limit* hingegen nur am Rande in
die Untersuchungen eingeschlossen wird.

Hinzu kommt eine geographische Abgrenzung der Arbeit. Der Fokus liegt dabei auf
dem europdischen Markt. Zwar existieren in Nordamerika, Asien und in den Gebieten
der ehemaligen Sowjetunion erheblich lingere Schienennetze als in Europa, sie sind
jedoch zum iiberwiegenden Teil aufgrund ihrer priméren Nutzung fiir den Giiterverkehr
nicht elektrifiziert, eingleisig und besitzen kaum Kreuzungsabschnitte. In Europa hinge-
gen sind die Schienennetze eng verkniipft und werden mit wenigen Ausnahmen im
Mischverkehr genutzt. Somit sind die physischen Anforderungen an das System erheb-
lich hoher und bediirfen aufgrund der unterschiedlichen nationalen Gegebenheiten einer
umfangreichen Leit- und Sicherungstechnik. Diese Gegebenheiten haben wiederum
erhebliche Auswirkungen auf die Gestaltung und Herstellung der Fahrzeuge.

Dariiber hinaus kann der europdische Markt als der komplexeste eingestuft werden,
der im Rahmen der Liberalisierung derzeit eine interessante Dynamik durch steigenden
Wettbewerbsdruck aufweist. Zudem besitzt er nach wie vor die grofite Relevanz fiir die
weltweit agierenden Fahrzeughersteller am Markt.16

15 Zu detaillierten Ausfithrungen des Begriffs ,,Wertschopfungskette™ vgl. Porter (2004), S. 33 ff.
16 Vgl. hinsichtlich der genannten Anforderungen Leenen et al. (2003b), S. 18 f.
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2 Politisch-rechtlicher Kontext fiir Schienenfahrzeughersteller

,Ein kriftiges Wirtschaftswachstum, das Arbeitspldtze und Wohlstand schafft, ist ohne
ein effizientes Verkehrssystem, das eine optimale Nutzung des Binnenmarktes und der
Globalisierung des Handels ermdglicht, nur schwer vorstellbar.“17

2.1  Einfiihrung

Die Erfindung der Eisenbahn kann als eine der revolutionérsten Erfindungen der Ge-
schichte angesehen werden. Sie war lange Zeit das einzige motorisierte Fahrzeug, das
die Uberwindung lingerer Strecken im Rahmen eines gewissen Komforts zulieB und
wurde im 19. Jahrhundert in den meisten Fillen in Europa mit privatem Kapital aufge-
baut. Bald begannen die unterschiedlichen Regierungen jedoch mit einzelnen Regulie-
rungsmafinahmen, um entstehende Monopole zu begrenzen und Mindestservicestan-
dards festzulegen. Trotz eingefiihrter Gewinngrenzen und vorgeschriebener Niedrig-
fahrpreise fiir bestimmte Kundengruppen wurden bis zum 1. Weltkrieg erhebliche
Gewinne generiert.18

Als Transportmittel war die Eisenbahn auch fiir das Militdr von nationalem strategi-
schem Interesse.19 Aus militdrpolitischen Griinden gab es Bestrebungen der National-
staaten, die Schienennetze weder international verfiigbar noch durch internationale
Normen nutzbar zu machen.20

Kriegsschiden, steigende Kosten und die schnell ansteigende Konkurrenz des Stra-
Benverkehrs zwangen viele Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) in der ersten Hilfte
des 20. Jahrhunderts, die Dienste fiir Bahn und Netz dem Staat zu iiberlassen. Im Zuge
dieser Verstaatlichung waren Mitte der 50er Jahre die meisten Bahnen iiberdimensio-
niert und mit marodem technischem Material ausgestattet.2!

Heute kampft die Europdische Union bei riicklaufigem Anteil des Schienenverkehrs
im modalen Vergleich22 mit den traditionsreichen nationalen Systemen, um kontinental
ein wettbewerbsfdhiges Verkehrsprodukt bereitzustellen. Dabei gilt als Schliissel fiir ein
international funktionierendes System ,,Schienenverkehr* eine technische und operative

17 Europiische Kommission (2001), S. 9.

18 Vgl. Perkins (2005), S. 4.

19 Vgl. hierzu und zur Entstehung der Eisenbahn Stephan (2004); Leenen et al (2006), S. 21.

20 Vgl. Girtner und Eisbrecher (2005), S. 510.

21 Vgl. Perkins (2005), S. 4. In der Konsequenz sanken die Marktanteile der meisten Eisenbahnen.
Vgl. hierzu CER (2005a), S. 15.

22 Vgl. DBB (2005), S. 2. Hinsichtlich eines Vergleichs zwischen Strae und Schiene vgl. Girtner
(2000), S. 541.



Harmonisierung. Spezifikationen wie unterschiedliche Spurweiten, Elektrifizierungen
oder Kommunikationsnetzwerke sind heute stark fragmentiert und werden auf européi-
scher Ebene durch unterschiedliche Harmonisierungsbestrebungen angegangen.23 Die
entsprechenden Initiativen der Européischen Union sollen als Einfithrung in die Thema-
tik der Vereinheitlichung nachfolgend néher erldutert werden.

2.2 Die politischen Rahmenbedingungen in Europa

Die verkehrspolitische Agenda in Europa hat drei Schwerpunkte:24

a. Mehr Wettbewerb im europdischen Schienentransport bei fairen Preissystemen fiir
die Infrastrukturnutzung aller Transportsysteme?5,

b. Forderung nachhaltiger Mobilitdt durch Schaffung eines integrierten, europdischen
Eisenbahnraums mit offenen Mérkten unter besonderer Beriicksichtigung transeuro-
paischer Netzwerke, einheitlichen Sicherheitsstandards und einer technischen Har-
monisierung sowie

c. Senkung offentlicher Ausgaben bei gleichzeitiger Prioritét fiir Infrastrukturinves-
titionen.

Auf Basis dieser Ziele soll der Schienenverkehr aulerdem:26

— Im modalen Wettbewerb Marktanteile zuriickgewinnen und

— die europdische Umweltproblematik aufgrund der hohen Belastungen durch das Ver-
kehrswesen mindern helfen.

Die daraus entstehenden Anforderungen sind nicht auf die Betreiber limitiert, sondern
involvieren ebenso die Schienenfahrzeughersteller, denn Harmonisierung und Standar-
disierung in der Verkehrspolitik der EU gilt als Basis, um den Systemhiusern in Anleh-
nung an die Automobilindustrie die Entwicklung und Produktion von Plattformproduk-
ten zu ermdoglichen. So beschreibt der Vorstandssprecher von Bombardier Transpor-
tation die Herausforderungen der fehlenden Harmonisierung fiir die Fahrzeughersteller,
wenn er sagt:

,,While interoperability and harmonisation is the mantra for tomorrow, regulatory com-
plexity and widely different customer requirements is today’s reality.*27

23 Vgl. UNIFE (2004), S. 2.

24 Vgl. Hilbrecht und Scherp (2003), S. 13; Jarzembowski (2003), S. 11; UNIFE (2001), S. 1; Euro-
pdische Kommission (2001).

25 Hierunter ist neben dem Schienenverkehr auch der StraBen-, Luft- und Schiffverkehr zu verstehen.
26 Vgl. Rothengatter (2003), S. 30.
27 Navarri (2004).



2.3 Uberblick iiber die europdiische Verkehrspolitik

Um die Zielsetzung der EU umzusetzen, hat die Européische Kommission in den 90er
Jahren mit unterschiedlichen Richtlinien und seit 2001 durch drei Eisenbahnpakete die
Grundlagen zur Markt- und Wettbewerbsorientierung und damit zur Liberalisierung des
Marktes geschaffen28. Sie sollen als Rahmenwerk fiir die Europdischen Mitgliedsstaaten
dienen und schrittweise in den Mitgliedslédndern verbreitet werden.29 Die zumeist staat-
lich gefiihrten Bahnen sollen so in einen wettbewerbsorientierten Markt eingefiihrt wer-
den.

Die Reformen wurden durch den Maastrichter Vertrag mit einer Aufwertung der eu-
ropdischen Verkehrspolitik begonnen und Mitte der 90er Jahre durch unterschiedliche
Richtlinien weiterentwickelt:

Tabelle 1:
Europiische Richtlinien 1991 — 1996
RiL-Nr. | Titel Inhalte Fortschritts-
berichte
91/440 | Entwicklung der |~ Eigene Geschiftsfiihrung der EVU 01.01.1995
EWG | Eisenbahnunter- — Abkopplung von staatlichen Haushalten
nehmen Schaffung eigenverantwortlicher Finanzen
Vorsichtige Offnung der Infrastruktur
92/106 | Verbesserung der Genehmigung von Giiterverkehrsdienstleistungen 1997
EWG Giiterverkehrs- Zuweisung von Zugtrassen
dienstleistungen Regelungen zur Entgelderhebung zur Nutzung der
gelung g g g
Trassen
Erstellung von Sicherheitskonzepten
EG 96/48 | Interoperabilitiit Harmonisierung der Hochgeschwindigkeitsverbin- | Ajje 2 Jahre
EG 01/16 | des transeuropii- dungen nach
EG 04/50 schen Eisenbahn- Schaffung der Voraussetzungen fiir gemeinsame Inkrafttretung
systems technische Standards fiir den grenziiberschreiten-
den Verkehr (TSI)30

* Zu diesem Zeitpunkt musste auch die Erlassung erforderlicher nationaler Vorschriften abgeschlossen sein.
Quelle: Vgl. DBB (2005), S. 3 f.; www.europa.eu.int/eur-lex.

Nachfolgend werden die drei Eisenbahnpakete beschrieben.

28 Vgl. DBB (2005), S. 2.

29 Vgl. UNIFE (2004), S. 2.

30 TSI steht fiir Technical specification for interoperability. Wikipedia definiert Interoperabilitit wie
folgt: ,,Als Interoperabilitit bezeichnet man die Fihigkeit zur Zusammenarbeit von verschiedenen
Systemen, Techniken oder Organisationen. Dazu ist in der Regel die Einhaltung gemeinsamer
Standards notwendig.*



Das erste Eisenbahnpaket3/

— sah die geregelte Offnung des grenziiberschreitenden Giiterverkehrs bis 2008 vor,

— regelt einen stark erweiterten Netzzugang im Giiterverkehr auf einem Drittel des ge-
samten Netzes und

— hat zum Ziel, ,,den Rechtsstand im Sinne einer weiteren Markt6ffnung und erweiterte
Zugangsrechte auf dem transeuropéischen Giiternetz zu verbessern und zu aktuali-
sieren.

Das Paket soll verbindliche einzuhaltende Regeln und Verfahren fiir Infrastruktur, Fahr-

zeuge und Kommunikationsnetzwerke erstellen. Diese Regeln und Verfahren galt es bis

zum 15. Mérz 200332 anzufertigen.

Das zweite Eisenbahnpaket33

— soll die Beschleunigung der Liberalisierung und eine vollstindige Markt6ffnung fiir
den Schienengiiterverkehr ab Januar 2006 gewihrleisten, auf Grundlage eines ge-
meinsamen Eisenbahnsicherungskonzepts und der Interoperabilitit der Systeme und

— sieht die Einrichtung einer European Railway Agency (ERA) vor.

Das dritte Eisenbahnpaket 34

— Dient zur vollstindigen Marktoffnung im grenziiberschreitenden Verkehr und
schliet erstmals den Schienenpersonenverkehr ein,

— stérkt die Fahrgastrechte durch die Einigung auf Vorgehensweisen bei Verspitungen
und Ausfillen sowie durch die Regelung von Informationsrechten, Kundendienstqua-
litdt und Betreuung &lterer und behinderter Menschen und

— sieht eine Qualitdtsverbesserung im Giiterverkehr durch die Setzung von allgemein-
verbindlichen Mindeststandards fiir verlidssliche Entscheidungsregeln und ein Zertifi-
zierungssystem fiir Lokfithrer und Personal vor.

Dabei soll die Offnung des Personenverkehrs in drei Schritten vollzogen werden:35

a. ()ffnung der Nischenmiirkte, d.h. zum Beispiel von Nachtziigen, inklusive Kabota-
ge36-Rechte

b. Offnung fiir alle grenziiberschreitenden Verkehre, jedoch keine Kabotage

c. Vollstindige Offnung der Netze und Mirkte, incl. der Moglichkeit der Kabotage.

Das dritte Eisenbahnpaket wurde am 18. Januar 2007 vom Europédischen Parlament ab-

31 Vgl. DBB (2005), S. 4.

32 Aufgrund der Verspitung in der Umsetzung des Pakets von neun Mitgliedsstaaten (Deutschland,
Griechenland, Irland, Luxemburg, Osterreich, Portugal, Spanien, Schweden und Grofbritannien)
hat die Europdische Kommission Klage gegen diese Lander vor dem europdischen Gerichtshof er-
hoben.

33 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 17.
34 Vgl. DBB (2005), S. 6.
35 Vgl. Bjelicic (2002), S. 34.

36 Kabotage bedeutet die Erbringung einer Verkehrsdienstleistung eines Marktteilnehmers, der nicht
in dem jeweiligen Binnenmarkt anséssig ist. Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Kabotage.
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gesegnet. Einzig die Offnung der nationalen Netze scheiterte an der geringen Anwesen-
heit der Abgeordneten, obwohl die Befiirworter mehr als doppelt so viele Stimmen hat-
ten als die Gegner. Sie muss nun spéter kommen.37

Die bisherige Umsetzung der beschriebenen Mallnahmen wird nachfolgend erldutert.

2.4 Grad der Umsetzung der EU-Richtlinien in den Mitgliedsstaaten

In einem Vergleich der relativen Marktoffnung der Eisenbahnmaérkte38 der Mitglieds-
staaten der EU sowie Schweiz und Norwegen werden einige Linder im Prozess der
Marktoffnung als gut vorangekommen und ,,im Zeitplan“ eingestuft. Dagegen liegt eine
zweite Gruppe deutlich zuriick und wird mit dem Status ,,verzdgerte Marktoffnung*
bezeichnet. In einer dritten Gruppe sind die Markteintrittsbarrieren noch am hochsten.
Sie erhalten den Status ,,Anfinge in der Marktoffnung* (Siehe Abbildung 2).39

Wo von Belang, soll der Fokus im weiteren Verlauf der Arbeit aufgrund der Markt-
relevanz fiir die Schienenfahrzeughersteller in der Vergangenheit und der zukiinftigen
Marktaussichten insbesondere auf GrofBbritannien, Schweden, Deutschland, Frankreich
und Spanien liegen. Somit sind einerseits 6konomisch die groften Linder (auller Ita-
lien), andererseits aus jeder Gruppe des Liberalisierungsindexes mindestens ein Land
vertreten.

37 Vgl. hierzu www.michael-cramer.eu/index/presse/458547.html.

38 Die Studie wurde 2004 von der Humboldt-Universitidt zu Berlin in Zusammenarbeit mit der IBM
Business Consulting durchgefiihrt und vergibt auf Basis von zwei Indizes, (1) gesetzliche Grundla-
gen (LEX-Index — 30 %) und (2) Marktzugangsmoglichkeiten (ACCESS-Index — 70 %) ein Ran-
king, das den relativen Fortschritt (d.h. in Abhingigkeit des Erreichten) der Liberalisierungsbemii-
hungen in den einzelnen Staaten misst. Zusdtzlich wurde die Dynamik der Wettbewerbssituation
(COM-Index) erforscht und veroffentlicht. Fiir zusitzliche Informationen sieche IBM Business
Consulting und Kirchner (2004a, b und c).

39 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004c), S. 3 f.
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Abbildung 2:
Liberalisierungsindex 2004

Schienennetz ~ Personen- Anzahl der Anzahl
Liberalisierungsfortschritte 2004 in Tsd. km  kilometer in Schienen- zugelassene
in Indexpunkten Mrd. km fahrzeuge* EVU
2003 2003 2002 2004
"GroBbritannien [ [ | 1ma a9 16982 3
Schweden ] 11,8 9,1 912 17
Deutschland ] 36,1 69,03 21.728 160
Niederlande 1 Im 28 13,85 2.603 15
Zeitplan
Dinemark ] 23 5,36 1.704 6
Italien ] 16,3 46,1 11.007 33
Schweiz ] 32 12,26 4.020 30
Norwegen ] 4,1 2,4 930 1
Osterreich ] 5,6 8,25 3.320 11
Finnland ] . 59 3,34 1.030 1
Verzogert
Luxemburg [ ] 0,3 0,35 150 1
Belgien [ ] 35 8,26 3413 2
Frankreich 29,3 72,20 15.685 3
TGriechenland [ | TR 24 s 660 1
Irland [ In den 1,9 1,60 419 1
Anfingen
Spanien [ ] 14.4 21,00 4.345 1
0 300 600 900

* Daten beziehen sich nur auf Vollbahnen; fiir Deutschland beziehen sich die Daten auf die DBAG Reiseverkehr und
schliefen Reisezugwaggons, Triebwagen und Mittelwagen fiir den Personenverkehr ein;.

Grau hinterlegt sind die Daten der Mitgliedsstaaten mit den volumenmifig groten Fahrzeugflotten

Quelle: IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 2; Deutsche Bahn (2005), S. 7

2.4.1 Umsetzung in nationale Gesetzgebung (law in books)

Regierungen intervenieren durch direkte Regulierungen, Steuern oder Transferzahlun-
gen,40 um Mirkte zu verdndern. Dabei ist die Frage, wie viele Staatseingriffe notwendig
und ertriglich sind, ohne dass der Markt seine Wirkung verliert, in der 6konomischen
Staatstheorie umstritten.41 So konnen staatliche Regulierungen Markteintritte in beson-
derem Male blockieren, in gleicher Weise jedoch auch férdern.

Grundsitzlich gilt, dass die Regulierung von Netzwerkindustrien Verbraucher vor
monopolistischem Missbrauch der beteiligten Unternehmen eines spezifischen Sektors
einerseits und Unternehmen vor unangemessenen politischen Aktivitdten andererseits
schiitzen soll.42 Dabei bestand die traditionelle Regulierung weitgehend in einer Zulas-
sung einer geringen Zahl von rdumlich abgegrenzten Unternehmen, um fiir diese dann
Preis-, Mengen- und Investitionskontrollen durchzufiihren.

40 Vgl Beggetal. (1997), S. 42.
41 Vgl. Dubs (1994), S. 161.
42 Vgl. Wieser (2000), S. 3.
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Die Art, wie im Zuge der Liberalisierung der unterschiedlichen Netzwerkindustrien
(z.B. Telekommunikation, Energie, Schienenverkehr) dariiber nachgedacht wird, ist
jedoch eher von der Erkenntnis getrieben, dass die meisten Teilbereiche dieser Sektoren
keine natiirlichen Monopoleigenschaften besitzen. Der Auftrag liegt vielmehr in der
Organisation der Mirkte, um Wettbewerb zu gewéhrleisten, der wiederum Kostensen-
kungen, niedrige Preise und Innovationsfiahigkeit fordert.43 Somit sind Regulierungen in
Infrastruktursektoren wie der Schienenverkehrsindustrie aufgrund ihrer gesellschaftli-
chen Bedeutung durchaus notwendig, jedoch hauptsichlich zur Forcierung des Wettbe-
werbs.44

Vor diesem Hintergrund und unter Fokussierung auf zuvor genannte Lénder sind
gemil der IBM/Kirchner Studie die Gesetzesgrundlagen in Grofbritannien, Deutsch-
land und Schweden am freundlichsten fiir private Eisenbahnverkehrsunternehmen ge-
staltet, wo hingegen Frankreich und Spanien grolen Nachholbedarf aufweisen. GroBbri-
tannien und Deutschland werden in der Studie sogar als Benchmarks fiir andere Natio-
nen genannt,45 obwohl gegen beide Linder offiziell aufgrund ihrer verzogerten
Umsetzung der Richtlinien von der Europdischen Kommission Klage vor dem Europdi-
schen Gerichtshof erhoben werden soll.

2.4.2 Marktzugangsmoglichkeiten fiir dritte Eisenbahnverkehrsunternehmen (law in
action)

Im Ergebnis der Studie erreichen auch hier Schweden, Deutschland und GrofBbritannien
die ersten Plitze. Frankreich findet sich im unteren Mittelfeld wieder (Platz 19), Spa-
nien ist als vorletztes Land von 25 gelistet.

Es ist jedoch zu beriicksichtigen, dass diese Ergebnisse sich nur auf den Schienengii-
terverkehr beziehen und nur Deutschland und Italien den fiir diese Arbeit relevanten
Personenfernverkehr ebenfalls in die volle Zuginglichkeit eingeschlossen haben. In
Deutschland wurden zum Zeitpunkt der Studie etwa 2 % des Nahverkehrs an private
EVU vergeben. Inzwischen ist der Anteil der privaten EVU im Regionalverkehr auf ca.
15% gestiegen.46 In vielen Lindern jedoch sind bis ins Jahr 2004 keine Anzeichen einer
vergleichbaren Marktoffnung fiir den Personenverkehr zu erkennen.47

43 Vgl. Wieser (2000), S. 6. Vgl. auch Guash und Spiller (1999) und Aiginger und Peneder (1998),
die positive Effekte der Deregulierung hervorheben.

44 Vgl. Guash und Spiller (1999), S. 31 f.

45 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004b), S. 4.
46 Vgl. Deutsche Bahn (2007), S. 17

47 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 29 f.
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2.4.3 Die Wettbewerbsdynamik in den Mitgliedsstaaten der EU

Die Liberalisierung durch Reformen in unterschiedlichen Netzwerkindustrien wie bei-
spielsweise dem Telekommunikationssektor und der Energiewirtschaft, haben in vielen
Fillen zu mehr Wettbewerb gefiihrt, denn sie hat die Privatisierung der staatlichen Mo-
nopole, die Befreiung von Wettbewerbsbeschrinkungen und damit die Zulassung neuer
Konkurrenten und Anbieter zum Ziel.48 Somit konnte eine existierende Wettbewerbs-
dynamik ein Beleg fiir eine fortgeschrittene Liberalisierung in einem Land sein.

Bei der Untersuchung dieser Kriterien unterstreicht das Ergebnis die in den vorheri-
gen Indizes des Liberalisierungsindex 2004 hervortretenden Tendenzen. Auch hier sind
GrofBbritannien, Deutschland und Schweden fiihrend, wohingegen Frankreich und Spa-
nien nur durch eine Verbesserung der modalen Verteilung zugunsten des Schienenver-
kehrs Punkte erzielen konnen. Eine Dynamik im Wettbewerb ist in diesen Lindern je-
doch noch nicht zu erkennen.

Anzumerken ist der besondere Liberalisierungsansatz Grof3britanniens49, da hier die
Schienenverkehrsdienstleistungen nur noch von privaten Betreibern erbracht werden.50
Erwihnenswert erscheinen aufSerdem noch die Situation in Deutschland5! mit der groB-
ten Anzahl dritter Eisenbahnverkehrsunternehmen und Schwedens Spitzenposition im
modalen Vergleich zwischen 1991 und 2001 mit einem Wachstum von 32 %.52

2.4.4 Zusammenfassung

Die Ausfithrung und Implementierung der Richtlinien und Eisenbahnpakete mit dem
Ziel der Liberalisierung in den europdischen Mitgliedsstaaten ist breit gefichert. Wih-
rend GroBbritannien, Deutschland und Schweden Spitzenpositionen einnehmen, existie-
ren in Spanien und Frankreich nach wie vor staatlich getriebene Monopolisten, die
Wettbewerb und Markt6ffnung nicht oder nur bedingt vorangetrieben haben und voran-
treiben. Die Liberalisierung der Schienenverkehrsindustrie befindet sich im Allgemei-
nen noch in einem frithen Stadium und ist im Schienenpersonenverkehr im Besonderen
kaum existent. Der einzige vollstindig gedffnete Markt ist Grofbritannien. Alle anderen
Staaten lassen notwendige Instanzen und Details missen. Fiir den Personenfernverkehr

48 Vgl. Dawid (2005b), S. 21.

49 Zu weiteren Informationen hinsichtlich der Implementierung und Erfahrungen der Reformen siehe
auch UK Department for Transport (2004) und ERAIL (2004a). Thompson (2004) nennt zudem
aus neutraler Perspektive Erfahrungswerte aus GrofBbritannien, die fiir andere Nationen relevant
sein konnen. Als Hauptkritikpunkte konnen mangelnde Reduktion der Subventionen und eine feh-
lende Verbesserung der Sicherheit genannt werden. Vgl. hierzu Mathieu (2003), S. 28 f.

50 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 52. Inzwischen ist Raillink jedoch wieder
verstaatlicht (Anmerkung des Verfassers).

51 Hinsichtlich weiterfithrender Informationen zu Ergebnissen der Reformen in Deutschland siehe
Link (2003).

52 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 31.
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gibt es nur in Grofbritannien sowie sporadisch Deutschland und Schweden private
Betreiber.

Der heutige stark variierende Umsetzungsstatus lédsst keinen einheitlichen zukiinfti-
gen Fortschritt in allen Mitgliedsstaaten in absehbarer Zeit erwarten. Festzuhalten ist
jedoch, dass die Liberalisierung stetig voranschreitet und private Betreiber auf den
meisten Mirkten eine nachhaltigere Position einnehmen werden. Es ist somit zu erwar-
ten, dass der Wettbewerb zwischen den Eisenbahnverkehrsunternehmen in allen Lin-
dern mittel- bis langfristig ansteigen wird. Dies hat nicht nur Auswirkungen auf die
Betreiber, sondern beeinflusst das Handeln fast aller Interessensvertreter in der Indust-
rie, in besonderem Malle auch die unternehmerische Ausrichtung der Schienenfahr-
zeughersteller und deren Lieferanten. Dies schlieft mogliche Aktivititen im Rahmen
einer Vereinheitlichung ein. Daher soll das nachfolgende Kapitel dazu dienen, den
Markt der Schienenfahrzeughersteller nidher zu beschreiben.

Zusammenfassung der Kernaussagen aus Kapitel 2:

— Die Bahnindustrie ist ein wichtiger Bestandteil der europdischen Verkehrspolitik.
Zur Umsetzung der verkehrspolitischen Ziele der europdischen Union wurden drei
Eisenbahnpakete entwickelt, die schrittweise in den Mitgliedsstaaten eingefiihrt und
umgesetzt werden. Sie sollen fiir eine Liberalisierung der Giiter- und Personenver-
kehrsmirkte sorgen.

— Die bisherige landesspezifische Umsetzung ist unterschiedlich fortgeschritten. Wh-
rend Lander wie Grof3britannien, Schweden und Deutschland als ,,im Zeitplan* ein-
gestuft werden konnen, wird beispielsweise in Frankreich und Osterreich eine verzo-
gerte Einfithrung festgestellt. Eine dritte Gruppe mit Landern wie Spanien und Irland
steht in den Anfangen der Marktoffnung.

— Die Auswirkungen dieser Liberalisierungsbemiihungen beschrinken sich nicht auf
die Fahrzeugbetreiber sondern haben ebenso Effekte auf die Schienenfahrzeugher-
steller und somit auf deren Aktivitdten im Rahmen der Vereinheitlichung.
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3 Wirtschaftlich-technische Ausgangssituation in der Schienenfahr-
zeugindustrie

Wie spiter zu iiberpriifen sein wird, wird Vereinheitlichung moglicherweise sowohl von
der Beschaffungs- als auch von der Angebotsseite der Fahrzeughersteller beeinflusst.
Daher werden Zulieferer und Kunden der Schienenfahrzeughersteller zunichst be-
schrieben und in theoretische Konstrukte eingeordnet. Zudem wird nachfolgend der
technische Rahmen durch Beschreibung und Abgrenzung der Produkte abgesteckt so-
wie die Wettbewerbsstruktur und -bedingungen der Fahrzeughersteller betrachtet.

3.1 Uberblick iiber die Marktteilnehmer in der Schienenverkehrsindustrie

Die Industrie fiir den Schienenpersonenverkehr hat zahlreiche lokale, nationale und in-
ternationale Marktteilnehmer, die ihre jeweiligen Interessen in der Wertschopfungskette
vertreten. Dazu gehoren Marktteilnehmer, die unmittelbar an der Wertschopfung des
Produktes ,,Schienenverkehr* teilnehmen, und Interessensvertreter, die aus privatwirt-
schaftlichen oder volkswirtschaftlichen Griinden die Industrie beeinflussen.

3.1.1 Marktteilnehmer

In der Schienenfahrzeugindustrie gibt es nur eine geringe Anzahl von Systemintegrato-
ren, also diejenigen Marktteilnehmer, die die Endprodukte in Form vollstindiger Schie-
nenfahrzeuge herstellen. Auf der Beschaffungsseite kooperieren sie mit einigen tausend
Zulieferern. Hier werden in unterschiedlichen Fertigungstiefen Entwicklungsfihigkei-
ten, Projektmanagementkompetenz und direkt oder indirekt Material zum Bau der End-
produkte bereitgestellt. Man kann zwischen Herstellern fiir Sub-Systeme, Komponen-
ten33 und Bauteilen>4 unterscheiden. Bei Letzteren nimmt die Abhingigkeit von der
Schienenfahrzeugindustrie je nach Grofle des Lieferanten ab: je grofler der Gesamtum-
satz, desto geringer sind typischerweise seine bahntechnikspezifischen Umsatzanteile.55

53 Zwar wird der Begriff ,,Komponente* hier als eine spezifische Zusammenstellung von unterschied-
lichen Einzelteilen dargestellt, im weiteren Verlauf der Arbeit soll der Begriff jedoch auch gene-
risch fiir Bauteile und —gruppen verwandt werden.

54 Eine genauere Beschreibung der einzelnen Lieferantengruppen erfolgt unter Gliederungspunkt 3.4.

55 Vgl. SCI (2003b), S. 10 f. Die Umfrage innerhalb der deutschen Zulieferindustrie hat ergeben, dass
der Anteil des Segments der Schienenfahrzeuge von durchschnittlich iiber 81 % bei Systemintegra-
toren auf lediglich 11 % bei Teileherstellern sinkt.
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Daneben unterstiitzen produktions- und prozessbezogene Dienstleister die Wertschop-
fung (z.B. Logistikdienstleister, Beratungen, etc.).

Auf der Absatzseite stehen den Systemhéusern die Eisenbahnverkehrsunternehmen
gegeniiber. Sie betreiben den Schienenverkehr weitgehend innerhalb nationaler Gren-
zen. Wie beschrieben konnen hier die Extrema vom klassischen Monopolisten unter
staatlicher Fiithrung (z.B. Frankreich), bis hin zu vielen privaten Betreibern (z.B. Grol3-
britannien) reichen. In den meisten Staaten 6ffnen sich die Mirkte unter den EU-
Liberalisierungsinitiativen sukzessive, der Wettbewerb beschrédnkt sich jedoch derzeit
noch weitgehend auf einige ausgewihlte Strecken und auf den Giiterverkehr.

Die Endkunden (Fahrgiste) lassen sich klassifizieren in Geschifts- und Privatkun-
den, auf die die unterschiedlichen Produkte, Fahrzeuge und Dienstleistungen zuge-
schnitten sind.56 Dabei konnen sich Produkte nach den Endkundengruppen unterschei-
den. Geschiftskunden sind beispielsweise eher geneigt, erste Klasse zu buchen und die
technischen Moglichkeiten zur Nutzung von elektronischen Geriten zu nutzen. Privat-
kunden reisen dagegen tendenziell zweiter Klasse und fordern Moglichkeiten fiir die
Mitnahme von groflerem Gepick oder Freizeitausriistungen. Zudem liegen Unterschiede
in der Reisedistanz. Pendler nutzen eher das Angebot fiir den Nah- bzw. Regionalver-
kehr, Urlauber und Geschéftsreisende dagegen findet man hiufig im Fernverkehr.

Aus genannten Marktteilnehmern ldsst sich die in Abbildung 3 skizzierte Wert-
schopfungskette ableiten.57

Abbildung 3:
Die Wertschopfungskette der Schienenfahrzeugindustrie fiir Personenverkehr

Endkunde
(Fahrgast)

System-
integrator

Subsystem-
hersteller

Hersteljer von
Kompanenten

Herstelfer von
Bautpilen

D Nicht bahnspezifischer Anteil

Schienenfahrzeughersteller

Wertschopfungsfluss

Lieferanten

Produktbezogene
Dienstleistungen

Quelle: In Anlehnung an SCI (2003b), S. 10 und Nieuwenhuis (2002), S. 6

56 Vgl. Glatz (1993), S. 15.

57 Aufgrund der Konzentration auf rollendes Material soll an dieser Stelle von der Darstellung ande-
rer Bereiche der Branche wie z.B. Infrastrukturunternehmen abgesehen werden.
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3.1.2 Sonstige Interessenvertreter

Es existiert eine Reihe von Vertretern aus Wirtschaft und Politik, die aus unterschiedli-
chen Interessen den Wertschopfungsprozess der Schienenfahrzeughersteller und Betrei-
ber beeinflussen.58 Dabei sind als Vertreter der Lieferanten, Betreiber und Nutzer orga-
nisierte Verbiénde zu nennen, die fiir ihre Interessen werben und Lobbying betreiben.
Konfrontationen werden héufig mit politischen Organen unterschiedlicher Ressorts aus-
getragen. Diese konnen verkehrspolitischer oder sozialpolitischer Natur sein und auf
internationaler (EU Politik), nationaler (z.B. Verkehrs- oder Wirtschaftspolitik) oder
regionaler (z.B. Aufgabentriger) Ebene angesiedelt sein.59

Hinzu kommen staatliche Aufsichtsbehodrden, die auf Basis der giiltigen Regeln die
sicherheitsrelevante Entwicklung und Fertigung der Fahrzeuge begleiten. Abnahme und
Zulassung werden dabei in der Regel durch Besteller und Hersteller bei diesen vorberei-
tet und beauftragt.60

Als letzte Gruppe seien hier Investoren genannt, die durch private Initiativen oder
staatliche Unterstiitzung die Fahrzeuganschaffungen ermoglichen oder die Vorausset-

zung der Infrastruktur schaffen (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4:

Uberblick iiber Interessenvertreter in der Schienenverkehrsindustrie
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Dornier SystemConsult,
Poerner, Lea & Elliott)

* Betreiberorientierte Berater
(z.B. Systra, DE Consult)

* Kommerzielle Berater (z.B.
Booz-Allen Hamilton, WS
Atkins)

* Ingenieurbiiros

* Gewerkschaften /
Arbeitnehmervertreter

* Verbraucherschiitzer

Intern. Organisationen
» UNIFE, UIC

Normungsinstitute
* CEN, CENELEC, ISO
* DIN, AFNOR, BSI

* Leasing-Unternehmen
(ROSCOs)

Staatliche Geldgeber
* Staat

* Regionen (z.B. D: Linder, F:

Departments)
* Kommunen

Wirtschaft- und Finanzpolitik

Regionale Funktionen
* Aufgabentriger
* Regionalpolitik

Internationale Politik
« EU Politik

Aufsichtsbehorden
« 2.B. EBA (D), DTT (F)

Quelle: Eigene Darstellung

58 Vgl. auch Glatz (1993), S. 15.

59 Die Finanzierung von Fahrzeugen durch staatliche Mittel steht nicht im Vordergrund der politi-

schen Interessensvertreter. Siehe hierzu auch Dodgson et al. (2004) und Michalk (2005).
60 Vgl. Korber (2000), S. 460 ff.
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Unterschiede bestehen in der Zusammensetzung der Gruppe der Betreiber aufgrund
der variierenden Liberalisierungsfortschritte in den EU-Mitgliedsldndern (Vgl. hierzu
Abschnitt 2.4). Auch im Bereich Infrastruktur gibt es erhebliche Unterschiede. Zum
Beispiel ist in Deutschland das Netz nach wie vor in einer Holding-Struktur organisiert
und in den Hénden der Deutschen Bahn. In Grofbritannien und in Frankreich dagegen
haben externe Unternehmen das Management des Schienennetzes iibernommen.61

3.2 Technische Merkmale der Schienenverkehrsindustrie

3.2.1 Uberblick iiber die Struktur des Bahnmarktes

Die Bahnindustrie umfasst weitaus mehr als nur die Hersteller von Schienenfahrzeugen.
Typischerweise werden die Zulieferer auf sieben Segmente verteilt, die von jeweils ei-
genen Lieferantengruppen versorgt werden. Fiinf davon erzeugten insgesamt im Jahr
2003 ein geschitztes Umsatzvolumen von 56,7 Mrd. € weltweit (siehe Tabelle 2).

Tabelle 2:
Kategorien der Bahnindustrie und deren weltweiten Marktanteile
Segment Beschreibung Marktanteile
Fahrweg Schienen, Weichen, Kreuzungen, Schwellen, Schotter, feste Fahr-
bahn, Gleisbefestigungssysteme, Tunnel, Briicken, Hochbauten
und Dienstleistungen 28,6 Mrd. €
Elektrifizierung Oberleitungen und Stromschienen mit vorgelagerten Stromspeise-

einrichtungen (Bahnstromleitungen, Unterwerk und Schaltwarte)

Rollendes Material | Reisezugwagen, Lokomotiven, Giiterwagen, Triebziige, Strallen-

(Neubau) bahnen, Metros, Hochgeschwindigkeitsziige 222 Mrd. €

Leit- und Siche- Stellwerke, Signaltechnik, Zugsicherungssysteme, inklusive Ver-

rungstechnik sorgungsnetze, Betriebsleitzentralen und Software 5,9 Mrd. €

Telekommunikation | Bahninternes Telefonnetz und Datenfunk

Services / Retrofit | Flottenwartung, Fahrzeug- und Komponentenreparatur, Ersatzteile, k.A.
Unfallreparatur

Komplettsysteme Projektkonstruktion / projektbezogene Lieferungen und Leistungen k.A.

Geschitzter Gesamtmarkt 2003 = 56,7 Mrd. € (ohne Services/Retrofit und Komplettsysteme)
Quelle: In Anlehnung an UNIFE (2004), S. 7 und Leenen et al. (2003b), S. 54

Dabei stellt die Infrastruktur, die sich in Fahrweg und Elektrifizierung aufteilt, den
weltweit grofiten Markt dar, gefolgt vom rollenden Material und, mit groBem Abstand,

61 Vgl. hierzu und zu weiteren Modellen in Europa CER (2005a).
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die Leit- und Sicherungstechnik einschlielich der Telekommunikation. Die Industrie
geht von einem jéhrlichen stetigen Wachstum von zwei bis vier Prozent aus. Jedoch
sieht man gerade in Westeuropa, dem grof3ten Markt fiir bahntechnische Erzeugnisse,
aufgrund anhaltender konjunktureller Probleme eine riickldufige Entwicklung der jdhr-
lichen Investitionen voraus.62 Fiir Voll- und auch fiir Stadtbahnen ergeben sich unter-
schiedliche Dynamiken in Abhéngigkeit von nationalen Prioritéiten.63

Da die Arbeit sich im weiteren Verlauf auf das Segment des rollenden Materials
konzentriert, werden im Anschluss die Besonderheiten dieses Segments detaillierter
beschrieben.

3.2.2 Verkehrsmdrkte und Fahrzeugtypen fiir rollendes Material

Grundsitzlich gilt bei den Anwendungen der Schienenfahrzeuge eine Unterscheidung
zwischen ,,Vollbahnen®, ,,Industriebahnen und dem ,,Stadtverkehr auf Schienen®. Bei
Vollbahnen wiederum gilt es zwischen Giiterverkehr und Personenverkehr zu differen-
zieren. Dabei wird das Problem der Variantenvielfalt im Rahmen dieser Arbeit auf den
Personenverkehr beschrinkt, auch wenn es Uberschneidungen im Bereich Lokomotiven
gibt.

Abbildung 5 zeigt die einzelnen Verkehrsmirkte im Bahnwesen und fiihrt die Pro-
dukte an, die typischerweise in diesen Mérkten genutzt werden:

Abbildung 5:
Verkehrsmirkte und Fahrzeugeinsatz im Bahnwesen
Typische
. hw.
Verbind. (.}esc W Fahrzeugtyp
Verkehrsmiirkte in km in km/h
Industrie- >600 60-90 Lokomotiven / Giiterwagen
Giiterverkehr
bahnen
S-Bahn, Vorort- und 60 100 EZEbW{igeRn )
i s mit Reisezugwagen
L Vollbal Regionalverkehr - ‘
Personen- Konventioneller <150 120-190 Lol?s mit Reisezugwagen
verkehr Fernverkehr (Triebwagen)
Hochgeschwindig.- >150 >190 HG-Triebziige
Verkehrs- keitsverkehr (HGV)
mirkte
StraB3en- / Stadtbahn <20 <80 Light Rail Vehicles
(Light Rail)
— Stadtbahnen
U-Bahn <20 <80 Metros
(Metro)

Quelle: In Anlehnung an Leenen et al. (2003b), S. 15 f.; Bundesministerium fiir Verkehr, Bau- und Woh-
nungswesen (2000), S. 54 ff.

62 Hinsichtlich der Wachstumsprognose siehe 0.V. (2006a).
63 Vgl. Briginshaw (2004) und Leenen et al. (2003b), S. 57 f.
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Da Lokomotiven und Triebziige sowohl in Form von Diesel-, als auch als Elektro-
Versionen gebaut werden, lassen sich fiir den Personenverkehr acht Fahrzeugtypen
identifizieren. Sie lassen sich in ihren Anwendungsgebieten, insbesondere in den Ent-
fernungen und in der Geschwindigkeit unterscheiden. Der durchschnittliche jdhrliche
Beschaffungswert der Segmente in Westeuropa liegt dabei zwischen 500 — 1.700 Mio.
€. Tabelle 3 zeigt einen Uberblick der unterschiedlichen Fahrzeugtypen und deren
Einsatzgebiete.

Tabelle 3:
Fahrzeugtypen und durchschnittliche jahrliche Marktanteile

Fahrzeug-|  Lokomotiven Triebziige Elektri-

typen scher Reise-

Verkehrs- Elektro- | Diesel- Elektro Diesel Trieb- |zugwagen
mirkte Loks Loks HG-Ziige | Vollbahn | Metro wagen Y
Giiter- X X
verkehr
S-Bahn, Vorort- / X N X X <
Regionalverkehr
Hochgeschwindig-
keitsverkehr ) ) X )
. konventioneller*
Fernverkehr X X X X X
Strafien- /
Stadtbahn X
Metro X
?1/1[211\1;[11((: P2 1.000 | 800 850 | 1700 | 750 550 650 600

(x) in Ausnahmefillen
a) auch als elektrischer Triebzug
Quelle: Marktzahlen nach Leenen et al. (2003b) und Briginshaw (2004), S. 80; eigene Darstellung

3.3 Der Absatzmarkt fiir Schienenfahrzeuge

Im Anschluss werden unterschiedliche Kundensegmente der Schienenfahrzeughersteller
klassifiziert und jedes Segment beschrieben. Dabei beschreibt der erste Teil eine geeig-
nete Marktsegmentierung, ein zweiter charakterisiert die Kunden und allgemeine kun-
denspezifische Elemente, die fiir die Systemhersteller fiir den Verkauf von Schienen-
fahrzeugen wichtig sind.
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3.3.1 Kundensegmente der Schienenfahrzeughersteller

Erfolgreiches unternehmerisches Handeln muss sich immer an den Marktgegebenheiten
orientieren.64 Dabei existieren drei Grundformen von Giitern, die von Unternehmen
angeboten werden konnen.65
— Konsumgiiter, sie dienen dem unmittelbaren Verbrauch,
— Dienstleistungen, sie beschreiben z.B. Dienste von Banken oder Versicherungen und
— Investitionsgiiter, mit denen andere Giiter oder Leistungen hergestellt werden.
Zu jedem dieser Giiter haben sich in Theorie und Praxis eigene Marketing-Konzepte
herausgebildet, die die Absatzpolitik der Unternehmen durch die Verwendung geeigne-
ter Instrumente organisieren sollen. Da es sich bei Schienenfahrzeugen um Investitions-
giiter handelt, mit denen unter anderem Dienstleistungen fiir den Personenschienenver-
kehr erbracht werden, wird im Weiteren diese Giiterart betrachtet. Dabei weisen Investi-
tionsgiitermirkte eine Reihe von besonderen Merkmalen auf, die es in der Diskussion
zu beriicksichtigen gilt66
— Sie haben keinen origindren, sondern einen abgeleiteten Bedarf, der sich aus der
Nachfrage nach Leistungen, die mit Hilfe der Investitionsgiiter erstellt werden, er-
gibt.
— Sie folgen einem kollektiven und formalisierten Kaufentscheidungsprozess.
— Es existiert gewohnlich eine geringere Zahl und hohere Konzentration von Bedarfs-
tragern.
— Es kommt zu einem direkten Interaktions- oder Verhandlungsprozess zwischen Ab-
nehmer und Hersteller.
— Esistin der Regel ein hoheres Mal3 an Internationalitéit gegeben.
Bezogen auf die Schienenfahrzeugindustrie treffen diese Merkmale aus heutiger Sicht
grundsitzlich zu. Dabei ist jedoch zu beriicksichtigen, dass die Situation sich innerhalb
der vergangenen 10 bis 15 Jahre im Zuge der Marktliberalisierung grundlegend gedn-
dert hat. Zuvor war es iiblich, dass nationale Bahnbetreiber auch von lokalen Herstellern
ihre Fahrzeuge erworben haben.67
Die Bestimmung geeigneter absatzpolitischer Instrumente fiir einen Hersteller von
Investitionsgiitern erfordert eine sorgfiltige Situationsanalyse. Im Zuge dieser Situati-
ons- oder Marktanalyse sollen Nachfragerwiinsche und Nachfragerverhalten identifi-
ziert werden. Hierzu gehoren Uberblicke iiber die Umwelt (z.B. politisch-rechtliche
oder technologische Faktoren), iiber den Markt und die Marktteilnehmer (Hersteller,

64 Vgl. Wohe und Déring (2000), S. 481.

65 Vgl. Dubs (1994), S. 26 und Blum (2003), S. 6. Blum differenziert bei den Sachgiitern zudem
zwischen produzierten (hierunter fallen Produktionsgiiter oder Investitionsgiiter und Konsumgiiter)
und nicht produzierten Sachgiitern. Zudem werden Nutzungen und Forderungen als Giiterklassifi-
kationen hinzugefiigt.

66 Vgl. Meffert (2000), S. 1204 ff.
67 Vgel. EMCC (2004), S. 5.
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Konkurrenz, Absatzmittler, Konsumenten).68 Als Basis dient eine geeignete Segmentie-
rung, auf die sich die absatzpolitischen Bemiithungen konzentrieren sollen.69 Dazu geho-
ren nach Gutenberg die Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Distributionspolitik.70

Da in den Abschnitten 2 und 3.1 der Arbeit bereits einige der umweltrelevanten Fak-
toren behandelt wurden und in den nichsten Kapiteln die Wettbewerbskomponente der
Systemhduser ndher untersucht wird, wird nachfolgend zum Verstindnis des Absatz-
marktes fiir Schienenfahrzeughersteller zunéchst eine Marktsegmentierung durchge-
fiihrt, die alle Kundensegmente in geeignete Kategorien einteilt.

Nach Kotler versteht man unter Marktsegmentierung die Aufteilung eines Marktes in
abgegrenzte Kundensegmente, von denen jedes separate Produkte und Marketing-Mixe
benotigt.”! Durch die Segmentierung wird somit eine heterogene Gesamtmenge von
Marktteilnehmern zum Zwecke der Zielgruppenerstellung in homogene Nachfrager-
schichten eingeteilt.72 Investitionsgiitermérkte konnen allgemein nach folgenden Krite-
rien segmentiert werden:73
— Demographische Variablen: z.B. Branche, Unternehmensgrofle, Standort
— Operative Variablen: z.B. Technologie, Anwenderstatus
— Beschaffungskonzepte der Kunden: z.B. Organisationsform, Machtstruktur, Bezie-

hungen, Beschaffungspolitik, Kaufkriterien
— Situationsbedingte Faktoren: z.B. spezifische Produktanwendungen, Auftragsum-

fang
— Personengebundene Eigenschaften: z.B. Lieferantentreue, Risikobereitschaft.
Dabei ist die Messbarkeit durch die genannte Reihenfolge dieser Kriterien gekenn-
zeichnet. Die demographischen Variablen sind am einfachsten, die personengebundenen
Eigenschaften am schwierigsten zu messen.

Aus den Erfahrungen der Schienenfahrzeughersteller ergeben sich im Rahmen der
Produktkonfiguration und -entwicklung unterschiedliche Ansatzpunkte, die aus obiger
Kriterienliste abgeleitet werden konnen. Die Auswahl nach demographischen Ge-
sichtspunkten erscheint hilfreich, da Eisenbahnverkehrsunternehmen im ansteigenden
Wettbewerb unterschiedliche Organisationstypen aufweisen, die von privat bis verstaat-
licht reichen. Auch die Unternehmensgréfe ist von Relevanz, wenn es um zusitzliche
Dienstleistungen wie Wartungsvertrige geht, die nur von personalstarken Unternehmen
durchgefiihrt werden konnen. Aufgrund der Netzwerkcharakteristik der Schienenver-
kehrsindustrie sind in den operativen Variablen die technischen Segmentierungsmég-
lichkeiten begrenzt, denn jedes Eisenbahnverkehrsunternehmen hat dhnliche technische
Voraussetzungen. Dagegen ist die Fahrzeuganwendung (von der StraBenbahn bis zum

68 Vgl Meffert (2000), S. 64.

69  Vgl. Wohe und Doring (2000), S. 484.
70 Vgl. Gutenberg (1984), S. 104 ff.

71 Vel. Kotler (1997), S. 249.

72 Vgl. Wohe und Déring (2000), S. 484.
73 Vgl. Dibb et al. (1997), S. 219.
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Hochgeschwindigkeitsverkehr) segmentierungsrelevant. Da die Beschaffung von Schie-
nenfahrzeugen hohe Investitionen erfordert, sollten im Beschaffungskonzept insbeson-
dere die Finanzierung und die Vergabekriterien der Betreiber betrachtet werden. Auch
die situationsbedingten Faktoren sind in der Segmentierung relevant, da die Auftrags-
umfinge der einzelnen Projekte signifikante Auswirkungen auf die Entwicklung der
fixen und variablen Kosten haben. Personengebundene Faktoren sollen im Weiteren
dagegen bei der Segmentierung vernachléssigt werden. Zwar ist die Beschaffung von
Schienenfahrzeugen insbesondere bei Stadtbahnen héaufig abhiingig von Einzelpersonen,
bei Vollbahnen hingegen sind gewohnlich unterschiedliche Personen bei den Kunden
der Fahrzeughersteller involviert.

Zur Schaffung einer generischen Segmentierung liegt der Fokus somit zunichst auf
den demographischen und operativen Faktoren, wobei vereinzelte Gesichtspunkte der
beschaffungspolitischen und situationsbedingten Variablen diskutiert werden miissen.
Nachfolgend wird jeder dieser Faktoren néher fiir die Schienenfahrzeugindustrie unter-
sucht, um den Markt fiir Schienenfahrzeuge stirker zu charakterisieren, und um absatz-
politische Faktoren fiir die Fahrzeughersteller abzuleiten.

3.3.1.1 Demographische Variablen der Kunden

In der Schienenfahrzeugindustrie lassen sich zwei Organisationstypen unterscheiden,

die derzeit auch Auswirkungen auf die Marktmacht und Unternehmensgrée haben:

a. Staatliche Kunden, zu denen zumeist (die ehemaligen) Staatsbahnen (im weiteren
Verlauf der Arbeit auch Incumbents’4 genannt), sowie offentliche Aufgabentréiger,
wie Stadtverwaltungen oder regionale Organisationen gehoren und

b. private Kunden, die typischerweise in Form von privaten Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen oder Leasing-Unternehmen auftreten.?5

Die wichtigsten staatlichen Kunden sind die so genannten Incumbents, die entweder
im Zuge der Liberalisierung privatisiert wurden, oder sich noch in Staatsbesitz befinden,
jedoch in einer privatwirtschaftlichen Struktur und Unternehmensfiithrung agieren. Zu
den Incumbents gehort auBerdem eine Reihe von Schwesterunternehmen, die zumeist
regional oder kommunal organisiert sind und fiir den Schienenverkehr verantwortlich
sind. Abhingig vom jeweiligen Land, existieren daneben héufig eigensténdige regionale
oder lokale Verkehrsbetriebe, wie beispielsweise kommunale Stadtwerke in Deutsch-
land, die ebenfalls fiir die Beschaffung von Schienenfahrzeugen verantwortlich zeich-
nen konnen.

74 Bei Marktoffnung bereits auf dem Markt etabliertes Unternehmen, bisher vornehmlich in der Tele-
kommunikationsbranche verwendeter Begriff. Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Incumbent.

75 Leasing-Unternehmen tibernehmen die Finanzierung der Fahrzeuge und leasen sie anschlieBend an
die jeweiligen Betreiber eines bestimmten Streckenabschnittes. Sie entstehen insbesondere durch
die Neusortierung des Zusammenspiels der einzelnen Akteure im Zuge der Liberalisierung und Re-
formen auf europdischer Ebene. Vgl. hierzu auch Leenen et al. (2003b), S. 13; Demberg (2006).

24



Hinzu kommen neben den Incumbents regionale Verkehrsgesellschaften als staatli-
che Kunden, von denen beispielsweise unter der Titulierung ,,Aufgabentriger” in
Deutschland iiber 30 existieren. Sie sind fiir die Definition der Fahrzeugtypen verant-
wortlich und sollen eine Minimierung der 6ffentlichen Mittel erreichen. Dabei ist so-
wohl denkbar, dass rollendes Material von den Aufgabentrigern, als auch von den Fi-
senbahnverkehrsunternehmen beschafft werden konnen. Abhédngig vom Ausschrei-
bungsgewinner konnen Letztere sowohl im staatlichen als auch privaten Besitz sein. Die
Léander nutzen dabei jedoch ihren gesetzlich festgeschriebenen Ermessensspielraum bei
der Wahl und Durchfiilhrung der Vergabeverfahren. Beispielsweise unterhélt in
Deutschland das Land Niedersachsen einen Fahrzeugpool und vermietet das Material an
den Gewinner der ausgeschriebenen Strecke. Dagegen hat Thiiringen das gesamte Stre-
ckennetz nicht ausgeschrieben sondern an die Deutsche Bahn vergeben. Schleswig-
Holstein wiederum will in den kommenden acht Jahren alle Strecken per Ausschrei-
bungsverfahren vergeben und dabei ebenfalls einen Fahrzeugpool bilden.76 Die Prakti-
ken variieren somit stark, selbst wenn der iiberwiegende Teil der Vertrége bisher direkt
vergeben wurde.77

Private EVU sind im Schienenverkehrsmarkt noch in der Minderheit.78 Daneben e-
xistieren Leasing-Unternehmen, die fiir die Finanzierung der Schienenfahrzeuge ver-
antwortlich sind und zunichst in GroBbritannien im Zuge der Privatisierung von British
Rail als Besitzer des rollenden Materials hervorgegangen sind. Mittlerweile haben sie
sich auch auf dem europédischen Festland etabliert und wachsen stetig in Lidndern mit
steigenden Wettbewerbsraten.”9 Bis auf GroBbritannien jedoch existiert noch kein Land,
wo der Schienenverkehr bisher vollstindig privatisiert wurde. Nur in Schweden, den
Niederlanden und Dinemark haben private Anbieter seit 1999 mehr als 20 % der Fahr-
zeugbestellungen in Auftrag gegeben. In Finnland und Frankreich dagegen sind private
Betreiber faktisch nicht vorhanden (siehe Abbildung 6).80

76 Quelle: Bombardier Transportation.

7T Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 41.

78 Sie gewinnen jedoch zunehmend an Bedeutung. So zeigen Recherchen des Beratungsunterneh-
mens SCI, dass private Betreiber in Deutschland im Jahr 2004 iiber 70 % der Verkehrsausschrei-
bungen im Regionalverkehr gewonnen haben. Zudem zeigen Umfragen innerhalb der Bahntech-
nikindustrie einen Trend zu einer wachsenden Zahl von Kunden als Folge der Liberalisierung. Vgl.
hierzu SCI (2003c), S. 66. Siehe hierzu aulerdem die Ausfiihrungen in Kapitel 2.

79 Die Etablierung der Leasing-Unternehmen hilft insbesondere zukiinftig den kleinen EVU, fiir die
der Kauf einzelner Fahrzeuge zu kosten- und risikointensiv wére. Vgl. hierzu auch Rossberg
(2005).

80  Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Kapitel 1.
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Abbildung 6:
Fahrzeugbestellungen staatlicher und privater Kunden seit 1999 und Anzahl zugelasse-
ner EVU

Anteile staatlicher und privater Kunden Anzahl zugelassene EVU
GroBbritannien [] | 32
Schweden [ ] 17
Niederlande [ | 15
Dinemark [ ] 6
Deutschland | ] 160
Italien | ] 33
Belgien [ ] 2
Frankreich [] 3
Spanien ] 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O Auftrdge staatlicher Kunden O Auftréige privater Kunden

Quelle: Kundenstruktur: Datenmaterial Bombardier Transportation; eigene Analyse; Zugelassene Eisen-
bahnverkehrsunternehmen: IBM Business Consulting und Kirchner (2004a); Deutsche Bahn
(2005), S. 7

Neben den oben beschriebenen Marktteilnehmern gibt es ferner Berater und Investo-
ren. Berater konnen insbesondere in den zentral- und osteuropidischen Lindern als Pro-
jektleiter fungieren und fiir Incumbents Fahrzeugmaterial konfigurieren, ausschreiben
und den Beschaffungsprozess beeinflussen. Da sie jedoch im Auftrag eines Eisenbahn-
verkehrsunternehmens arbeiten und dieses die entscheidende Instanz im Auswahlpro-
zess ist, soll die Gruppe der Berater im Weiteren nicht beriicksichtigt werden.

Investoren partizipieren entweder als Geldgeber oder in Finanzierungsprojekten, wie
beispielsweise Public Private Partnerships (PPP)81 oder Build-Operate-Transfer Pro-
jekten (BOT), bei denen gewohnlich Konsortial-Unternehmen aus staatlichen und priva-
ten Unternehmen Gesamtprojekte planen, finanzieren, realisieren und betreiben. Das
groBte Beispiel eines solchen Projektes in Europa ist London Underground. 1999 wurde
dort ein selbstindiges Unternehmen (Metronet) mit unterschiedlichen Partnern82 aus
den Bereichen Fahrzeugbau und -instandhaltung, Infrastruktur und Betrieb gegriindet,

81 Das Konzept der Public Private Partnerships umschreibt unterschiedliche Geschiftsbeziehungen
zwischen privaten Unternehmen und dem Staat. Ziel der Partnerschaft ist die Nutzung der Fahig-
keiten und Erfahrungen des privaten Sektors bei der Erfiillung offentlicher Aufgaben. Vgl. HVB
(2004), S. 18. Hinsichtlich der Anwendung des Konzepts auf die Bahntechnik sieche CER (2004b)
und Peirone (2003).

82 Atkins, Balfour Beatty, Bombardier Transportation, EDF Energy und RWE Thames Water.
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um iiber einen Zeitraum von 30 Jahren zwei Londoner U-Bahn Linien zu betreiben
(BCV-Line und SSL-Line).83

Die Besonderheit bei BOT-Projekten ist, dass nach einer spezifischen Laufzeit die
betriebenen Einrichtungen wieder zuriick an die offentliche Hand transferiert werden,
nachdem sie zuvor von einem privaten Unternehmen finanziert, entwickelt, gebaut und
operativ betrieben wurden. Begriindet wird diese Art von privater Finanzierung insbe-
sondere durch massive Investitionsstaus im Bereich Schienenfahrzeuge und fehlende
Finanzkraft sowie Autonomie der Eisenbahnverkehrsunternehmen bei gleichzeitigem
zunehmendem Investitionsbedarf.84

Tabelle 4 gibt einen Uberblick iiber die wichtigsten Kundengruppen fiir Schienen-
fahrzeughersteller.

Tabelle 4:
Uberblick Kundensegmente fiir Schienenfahrzeughersteller
Staatliche Kunden Private Kunden
Incumbents | Regionale Lokale Drine Evy | Leasing: PPP/BOT
Organis. Verkehrsges. Firmen
Beispiele | Deutsche Franzos. RATP Paris | Veolia Angel Trains | Metronet
Bahn Departem. Stadtwerke | Arriva HSBC Rail
SNCF Deutsche Frankfurt National Porterbrook
RENFE Aufgaben- | ATM Barce- |Express UK | CB Rail
35 triger (z.B. lona87
SJ LNVG, Mitsui
RMV86)

Quelle: Eigene Darstellung

In Zukunft sind dariiber hinaus industriefremde Wettbewerber auf dem Markt der Ei-
senbahnverkehrsunternehmen zu erwarten. So plant beispielsweise die franzosische
Fluggesellschaft AirFrance-KLM im innerfranzosischen Verkehr durch die Besetzung
von Hochgeschwindigkeitsverbindungen der SNCF Konkurrenz zu machen.88

Unter Beriicksichtigung der Aufteilung nach staatlichen und privaten Kunden erge-
ben sich im Verstindnis der Absatzmarktstruktur eines Schienenfahrzeugherstellers
zahlreiche Aspekte, deren nihere Untersuchung lohnenswert erscheint.

Der Unterschied zwischen staatlichen und privaten Kunden lésst sich am besten be-
greifen, indem die Charakteristika offentlicher Betriebe betrachtet werden. Sie lassen
sich primér durch folgende Kriterien verdeutlichen:89

83 Vgl. www.metronetrail.com.
84 Vgl. HVB (2004), S. 7.

85 SNCEF: Société Nationale des Chemins de fer Francais ; RENFE: Red Nacional de los Ferrocarri-
les Espaiioles ; SJ: Statens jdrnvdigars (Schwedische Staatsbahn).

RMYV: Rhein-Main Verkehrsverbund; LNVG: Landesnahverkehrsgesellschaft Niedersachsen.
87 RATP: Régie autonome des transports Parisiens ; ATM : Autoritat del Transport Metropolita.
88 Vgl. 0.V. (2006d).

89 Vgl. Berndt (1988), S. 10.
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Spiirbarer Anteil 6ffentlicher Institutionen am Grundkapital.

Geringes Bestandsrisiko aufgrund von Subventionierungen der 6ffentlichen Tréger.
Bedarfsdeckung.

Typischerweise Existenz einer Leistungsverpflichtung des 6ffentlichen Betriebs.

Bei privaten Betrieben dagegen sind 6ffentliche Institutionen in der Regel nicht betei-
ligt. AuBerdem fehlen vergleichbare Sicherheiten wie bei Offentlichen Unternehmen,

was zu erhohten Bestandsrisiken fiihrt und die Betriebe gleichzeitig antreibt, Gewinn-
und Rentabilitétsziele zu erreichen. Durch die in privaten Betrieben erstellten Giiter
erfolgt eine individuelle Fremdbedarfsdeckung, der Absatz der Leistungen erfolgt gegen
Entgelt. Es existiert weder eine Leistungsverpflichtung, noch eine Abnahmepflicht des
Leistungsempfingers.90

Daraus lassen sich beschaffungspolitische Unterschiede fiir 6ffentliche Betriebe ab-
leiten. Das iibergeordnete Ziel ist die Minimierung der Beschaffungskosten unter der
Bedingung einer Bedarfsdeckung in zeitlicher, ortlicher, qualitativer sowie quantitativer
Hinsicht.91 Hinzu kommen bei staatlichen Unternehmen weitere beschaffungspolitische
Ziele, die private Organisationen nicht decken miissen, wie die Forderung92
— des Wettbewerbs auf der Lieferantenseite oder
— spezifischer nationaler, regionaler oder lokaler Lieferanten und Lieferantengruppen.
Dabei konnen diese Ziele sowohl komplementir, als auch unvertriglich miteinander
sein. So ist es beispielsweise vorstellbar, dass das Ziel der Kostenminimierung mit dem
Ziel der lokalen Wertschopfung kollidiert.

Tabelle 5 vergleicht die unterschiedlichen Situationen zwischen privaten und staatlichen
Anbietern in der Schienenfahrzeugindustrie in ausgewéhlten Lindern.

90  Vgl. Berndt (1988), S. 10
91 Vgl. Grochla und Schénbohm (1980), S. 36 f.
92 Vgl. Berndt (1988), S. 42.
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Tabelle 5:

Uberblick privater und offentlicher Auftraggeber und Marktaussichten fiir Schienen-

fahrzeughersteller

Land Situationsbeschreibung Grofite Kunden Marktaussicht

Grofbritannien |Im Zuge der Privatisierung wurden 25 Wenn man die unter | Mit den groBen
Personenverkehrsunternehmen93 ge- die Private Public Fahrzeugbeschaffun-
griindet, die aber selbst nicht fiir die Partnership zihlen- | gen aus den vergan-
Beschaffung der Fahrzeuge verantwort- | de Metronet auler | genen Jahren nach
lich sind. Dienstleistungen werden somit | Acht ldsst, dann der Privatisierung ist
ausschlieBlich von privaten Anbietern haben AngelTrains, |der Markt in GroB-
durchgefiihrt. Trotz starker Kritik an den | HSBC und Por- britannien zunéchst
Reformen hat das Verkehrsaufkommen terbrook die groflten | gesittigt. Mittelfris-
seither stetig zugenommen. Aufgrund der | Kontingente wih- | tig sind jedoch insbe-
vernachlissigten Infrastruktur sind je- rend dieser Zeit bei | sondere im Nahver-
doch erhdhte staatliche Investitionen den SFH beschafft. |kehr groere Be-
notwendig. Die groBten privaten Anbie- schaffungen zu
ter sind Connex, National Express Group erwarten.
und Arriva.

Deutschland Mit iiber 160 EVU weist Deutschland Grofiteil der Bestel- | Getrieben von not-
europaweit die meisten lizenzierten und | lungen mit iiber 10 | wendigen Erneue-
aktiven Unternehmen neben der Deut- Mrd. € von DB. rungen der Regional-
schen Bahn auf. Die Privatisierung im Aufgrund der Regi- | und Nahverkehrsflot-
Personenverkehr fokussiert sich auf den | onalisierung hat ten ist davon auszu-
Regionalverkehr, bei dem der Wettbe- daneben kein Unter- | gehen, dass die Be-
werb seit der Regionalisierung94 stetig | nehmen (auBer schaffungen in den
zZunimmt. LNVG: ~500 Mio. | néchsten Jahren
Neben Connex agieren weitere kleine € .mehr ‘?IS 400 stabil bleiben uqd
Anbieter auf ausgewihlten Strecken. Mio. €. fiir Fahrzeu- Deutschland w§1ter-
Hinzu kommen Leasing-Unternehmen ge ausge.geber}. hm einer ?ef Wl(ih'
(2.B. Angel Trains, HVB, Dispolok), die C(?nnex ist grofiter tlgsten MarlFte fiir
bei der Finanzierung der Fahrzeuge un- pr.lvater Beschaffer die SFH bleibt.
terstiitzen. 95 mit ca. 350 Mio. €.

Schweden Schweden hat den Liberalisierungspro- | Die gro3ten Kontin- | Die Aussichten auf
zess frith begonnen, der Personenverkehr | gente seit 1999 Neuanschaffungen
ist allerdings hauptséchlich der staatli- wurden von den werden als mittel bis
chen SJ vorbehalten. Die Anteile im staatlichen Betrei- hoch angesehen.
Personenverkehr im modalen Vergleich | bern Storstockholms
nahmen zwischen 1991 und 2001 um Lokaltrafik (SL) und
tiber 30 % zu. Es gab 2003 sieben lizen- | dem Incumbent SJ
zierte EVU (ohne Incumbent).96 Eine geordert.
weitere positive Marktentwicklung Rich-
tung Wettbewerb wird erwartet.

93 Personenverkehrsunternehmen werden auch TOC (Train Operating Companies) genannt.

94 Die Regionalisierung wurde 1996 eingefiihrt und iibertréigt die Aufgaben- und Ausgabenverant-
wortung fiir den Regionalverkehr vom Bund auf die Lénder.

95 Hinsichtlich weiterfithrender Informationen zur Kundenstruktur und Transportvolumina siehe auch
ERAIL (2004b), S. 39 ff.

96

siehe ERAIL (2004d), S. 39 £.
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Tabelle 5 (Fortsetzung):
Uberblick privater und 6ffentlicher Auftraggeber und Marktaussichten fiir Schienen-

fahrzeughersteller

Spanien Analog zu Frankreich hat die spanische | Grofite Auftragge- | Es ist von einer
RENFE eine Monopolstellung. Zwar | ber waren mit gro- | insgesamt ruhigeren
existieren weitere EVU, die jedoch | Bem Abstand REN- | Beschaffungslage
Dienstleistungen auf eigenen Netzen | FE und die Stidte | auszugehen. In den
anbieten und ebenfalls in Offentlicher | Barcelona und | Bereichen = Metros
Hand sind. Spanien bemiiht sich um | Madrid fiir die | und Nahverkehr ist
Marktliberalisierung.97 Zwar ist Angel | jeweilige ~ Metro- | jedoch eine relativ

Trains offiziell im spanischen Markt
titig, Auftrige sind in den letzten Jahren
jedoch nicht eingegangen.

Erneuerung. Ande-
re Kunden waren
unbedeutend.

stetige Auftragslage
zu erwarten.

Frankreich

Die staatliche SNCF ist Monopolist98
fiir Transportdienstleistungen und hat
2005 das beste Jahresergebnis der Ge-
schichte erwirtschaftet.99 Im Bereich
Vollbahnen sind keine weiteren EVU
aktiv. Der Anteil des Schienenperso-
nenverkehrs im modalen Vergleich hat
seit 1991 stetig abgenommen. Frank-
reich ist somit eines der stirksten abge-
schotteten Mirkte in Europa. Leasing-
Unternehmen existieren bisher nur im
Giiterverkehr. Fiir den OPNV sind eini-
ge private Anbieter vorhanden (z.B.
Connex, Transdev).

Eine Privatisierung der SNCF wird von
der derzeitigen franzosischen Regierung
ausgeschlossen, 100

Bestellungen  gin-
gen mit fast 90 %
aller Auftrige fast
ausschlieflich von
der staatlichen
SNCF und der fiir
den Pariser Raum
verantwortlichen
RATP bei den SFH
ein. Eine Marktoff-
nung hat bisher nur
fir den Frachtver-
kehr stattgefun-
den.101

Im Nah- und Regio-
nalverkehr  werden
groBere Auftrige
erwartet, wohinge-
gen das Hochge-
schwindigkeitsseg-
ment moglicherwei-
se eine  weniger
gewichtige Rolle als
in der Vergangenheit
spielen wird.

Quellen: Vgl. Pedersini und Trentini (2000), S. 4 ff.; IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S.
39 ff.; Bombardier Transportation; Hamburger Verkehrsverbund (2002); CER (2005a)

3.3.1.2

Operative Faktoren

Bei oben beschriebenen Kundensegmenten ist zu beachten, dass nicht alle Kundengrup-
pen auch alle Produktsegmente bedienen. So sind Dritte Eisenbahnverkehrsunterneh-
men bisher kaum in Hochgeschwindigkeitsprojekten involviert!02 und decken aufler in
GrofBbritannien nur bedingt das Segment des konventionellen Fernverkehrs ab. Unter

97 Fiir Details zur Organisation des spanischen Eisenbahnwesens und der Umsetzung der Liberalisie-
rungsbestrebungen siehe auch ERAIL (2004e).

98 Hinsichtlich der Situation in Frankreich siehe ERAIL (2004c¢), S. 31 ff.. Dabei steht Frankreich der
Einfithrung von Wettbewerb zuriickhaltend gegeniiber. Vgl. hierzu auch Battisse (2003), S. 37 ff.

99 Vgl. Boursorama (2006).

100 vgl. AFP (2006).

101 vgl. Séres (2006).

102 Einzige bisherige Ausnahme in Westeuropa ist RailOne, die sich fiir eine Ausschreibung in Italien
beworben haben.

30




Beriicksichtigen der unter 3.2.2 beschriebenen Fahrzeug-Einsatzgebiete (Tabelle 3 ohne
Giiterverkehr), ergibt sich folgende Matrix, die eine Erlduterung der spezifischen Pro-
duktanwendungen zulésst:

Tabelle 6:
Ubersicht des Kunden- und Fahrzeugeinsatzes
Staatliche Kunden Private Kunden
Regionale Lokale . Leasing-
Incumbents Verkehrsges. | Verkehrsges. Dritte EVU Firmen PPP/BOT
Vorort- /
Regional- X X X X X X
verkehr
Hochge-
schwindig- X X)
keitsverkehr
,konventio-
neller” X X X X
Fernverkehr
Stralen- /
Stadtbahn X X X X X
Metro X X X X X

Quelle: Eigene Analyse

Je nach Segment steht der Fahrzeughersteller somit einer unterschiedlichen Kunden-
struktur gegeniiber.

3.3.1.3  Beschaffungskonzepte der Kunden

Neben zuvor genannten Hauptkriterien der Segmentierung, kommen noch einige weite-

re Gesichtspunkte hinzu, die den Beschaffungsprozess eines Schienenfahrzeuges und

somit mogliche Vereinheitlichungsbemiihungen eines Fahrzeugherstellers beeinflussen

und daher Bestandteil einer Segmentierung sein konnen. Aus beschaffungspolitischer

Sicht gehdren hierzu:103

— Das Finanzierungskonzept: Dies hat in zweifacher Weise Auswirkungen auf die
Fahrzeughersteller; (a) Projekte scheitern bei nicht gesicherter Finanzierung und (b)
Finanzierungskonzepte konnen in besonderen Fillen Wettbewerbsvorteile fiir In-
tegratoren bringen.

— Die Vergabekriterien: Erfahrungsgemif sind diese Kriterien trotz ihrer Veroffentli-
chungspflicht in der EU von Land zu Land unterschiedlich. Die Gewichtung des

103 Ergebnis unterschiedlicher Interviews in den Angebots-, Marketing- und Vertriebsabteilungen bei
Bombardier Transportation.
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Preises und der Technologie sind fiir Schienenfahrzeughersteller hinsichtlich ihrer
Vereinheitlichungsbemiihungen von hochster Relevanz, denn je hoher die Gewich-
tung, desto relevanter wird eine kostengiinstige Produktion bzw. ein technologisch
aufwendigeres Produkt. Studien zeigen, dass die Vergabe der Auftrige nach rein
wirtschaftlichen Aspekten zukiinftig ansteigen wird.104

Da in Kapitel 6.3.2.2 niher auf die Vergabekriterien als Komplexititstreiber eingegan-
gen wird, werden nachfolgend nur einige erlduternde Ausfithrungen zu unterschiedli-
chen Finanzierungskonzepten gemacht.

Es existiert eine Vielzahl an unterschiedlichen Finanzierungsmoglichkeiten von

Schienenfahrzeugen. Grundsétzlich kann zwischen 6ffentlichen Geldmitteln und priva-
ten Finanzierungsmethoden unterschieden werden. Der Fahrzeughersteller ist jedoch
nur im Falle einer expliziten Anfrage in der Erstellung eines Finanzierungsmodells in-
volviert. Gewohnlich, insbesondere bei staatlichen Kunden, ist die Finanzierung vorge-
geben. In einigen Fillen haben diese Finanzierungskonzepte jedoch direkte Auswirkun-
gen auf die Preisgestaltung und das Angebot des Herstellers:

a.

104
105
106

Der Auftraggeber ist ein Aufgabentriger der oOffentlichen Hand und kreiert eine
Pool-Losung fiir die Fahrzeuge auf seinem Schienennetz. Es existieren Betreiber, die
diese Fahrzeuge fiir die Dauer des Betreibervertrages aus diesem Pool nutzen.

. Soft Loans werden in Europa durch Spanien und Frankreich genutzt, um Entwick-

lungslédndern Kredite mit verldngerten Riickzahlungsfristen zu gewéhren. Sie haben
das Ziel, die eigene nationale Exportwirtschaft im internationalen Wettbewerb zu un-
terstiitzen und gleichzeitig den Fortschritt der Entwicklungslénder zu fordern.105 Bei
dieser Finanzierungsform werden typischerweise nur Zinsen oder Bearbeitungsge-
biihren fillig, die zudem einen Schenkungsanteil beinhalten.106 Schienenfahrzeug-
hersteller eines Landes, welches Soft Loans als Instrument der internationalen Wirt-
schaftspolitik nutzt, konnen Wettbewerbsvorteile ereichen, indem sie bei der Verga-
be des Auftrages aufgrund der verbesserten Finanzierungskonditionen bevorzugt be-
handelt werden. In diesem Falle kann nur mit besonders niedrigen Kosten das Projekt
gegen einen mit Soft Loans unterstiitzten Wettbewerber gewonnen werden.

. In Fillen, in denen die Finanzierung Teil der Vergabekriterien ist, kann ein geeigne-

tes Finanzierungskonzept zum Gewinn des Projektes verhelfen. In diesem Fall rii-
cken vereinheitlichte Fahrzeuge in den Fokus, da hohere Qualititsgarantien aufgrund
bewihrter Technologie die Sicherheiten eines erfolgreichen Fahrzeugkonzeptes in
der Zusammenarbeit mit privaten Investoren erhoht.

. In der Finanzierung im Rahmen von Public-Private-Partnership Projekten riickt das

Fahrzeug erfahrungsgemif} in den Mittelpunkt der Ausschreibung. Zwar haben die
Fahrzeuge nur einen verhiltnismifig geringen Anteil an den gesamten Projektkos-
ten, sie beinhalten jedoch gleichzeitig auch den ,,emotionalen Teil der Ausschrei-

Vgl. 0.V. (2006a).
Vgel. www.bmf.gv.at.
Vgl. www.investopedia.com.
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bung und konnen somit ausschlaggebend fiir einen Projektgewinn sein. Es handelt
sich gewohnlich in diesen Projekten um gro3e Volumina, in denen die hohen Fixkos-
ten moglicherweise eine Sonderanfertigung und Neuentwicklung rechtfertigen. Die
Nutzung vereinheitlichter und somit bewihrter Technologie zumindest auf Kompo-
nentenebene kann die Projektrisiken hingegen wesentlich verringern.

3.3.1.4  Situationsbedingte Faktoren

Das Verhiltnis zwischen fixen und variablen Kosten dndert sich bei Schienenfahrzeug-
herstellern erheblich in Abhingigkeit der Projektgrofie, denn Produktvarianten fiithren
meist auch zu uneinheitlichen Prozessen und somit steigenden Kosten in den Bereichen
Einkauf, Entwicklung, Produktion und Administration.107 So ergaben Studien {iiber
Schienenfahrzeuge, dass der Anteil der variablen Kosten bei einer Losgréfle von einem
Fahrzeug bei ca. 10 %, bei liber 250 Fahrzeugen bei tiber 90 % liegt (Siehe Abbildung
7). Eine Analyse der Anzahl der sich in Betrieb befindenden elektrischen Lokomotiven
in fiinf europdischen Lindern zeigt jedoch, dass die durchschnittliche Anzahl gleicher
Produkte nur in Deutschland (151) und Italien (122) bei iiber 100 Fahrzeugen liegt,
Frankreich (90), Spanien (57) und Belgien (35) liegen deutlich darunter.108 Dies wird
durch die Tatsache hervorgehoben, dass sich die Hersteller bei Neufahrzeugen selbst bei
iiber 30 produzierten Fahrzeugen immer noch in der Prototypen-Phase befinden.109

Abbildung 7:
Fixe und variable Kostenanteile!10 fiir Schienenfahrzeughersteller

Kosten 100%

80% — —

60% — —

O Fixe Kosten
O Variable Kosten

40% — —

20% — —

0%

Losgrofe (Anzahl
1 10 50 100 250 der Fahrzeuge)

Quelle: Altenburg und Sauer (1997)

107 Vgl. Lindemann (2005a), S. 19; Ehrlenspiel et al. (2005), S. 151.
108 Datenquelle: Jane (2002); Analyse AT Kearney (2004), S. 10.
109 vgl. Kothe (2006).

110 Unter fixen Kosten versteht man ,,Kosten, die sich nicht automatisch mit der jeweils betrachteten
EinfluBgroBe dndern®, unter variable Kosten den ,,Teil der Gesamtkosten, dessen Hohe vom Be-
schéftigungsgrad des Betriebes abhéngig sind.” Vgl Gabler (1993), S. 1167 und S. 3466
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Hinzu kommen im Projektumfang unterschiedliche Kalkulationsmoglichkeiten. Sind
in der Ausschreibung beispielsweise langfristige Wartungsvertrige angefragt oder han-
delt es sich um schliisselfertige Projekte, dann erlauben diese Optionen dem Fahrzeug-
hersteller Kalkulationsvarianten, da mogliche Kosteniiberhénge in der Produktion des
Fahrzeuges iiber die Laufzeit der Projekte amortisiert werden kdnnen.111

Da Projekte gewohnlich weniger als 100 Fahrzeuge umfassen und Wartungsvertrige
aufgrund des hausinternen Wartungspersonals selten in Incumbent-Auftrigen enthalten
sind (die aber derzeit den GrofBteil der Auftrige ausmachen), lastet erheblicher Druck
auf der Reduktion von Kosten: Sowohl der direkten Fahrzeugkosten, als auch der eher
indirekten in den Bereichen Administration und Entwicklung. Der Schienenfahrzeug-
hersteller steht somit der Herausforderung gegeniiber, vorhandene Fixkosten auf grof3e-
re Stiickzahlen zu verteilen.112

3.3.2 Uberblick iiber die Kundenbasis eines Systemherstellers

Tabelle 7 gibt einen Uberblick iiber typische Charakteristika der Kundensegmente als
Basis nachfolgender Analysen. Es zeigt sich, dass die Kundenstruktur eines Schienen-
fahrzeugherstellers sowohl vom Land, vom Verkehrsmarkt als auch vom Projekt (Fi-
nanzierung, Vergabekriterien, Projektumfang bzw. -grofle) abhéngig ist. Zudem variie-
ren die Anforderungen der unterschiedlichen Kundensegmente an die Fahrzeugherstel-
ler und somit deren strategischen Reaktionen erheblich. Das begriindet Teil (2) der unter
1.2 formulierten zweiten Hypothese, dass eine Vereinheitlichungsstrategie auf den Ab-
satzmarkt ausgerichtet werden muss.

11T Fir die Aufteilung einer typischen Kostenstruktur eines Systemintegrators siche Abschnitt 5.2.1.2.
112 Hinsichtlich der Fixkostenverteilung vgl. Sauer (2002), S. 6.
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Tabelle 7:

Uberblick der Kundensegmente eines Schienenfahrzeugherstellers

Staatliche Kunden Private Kunden
Regionale Lokale . Leasing-
Incumbents Verkehrsges. | Verkehrsges. Drine EVU Firmen PPP/BOT

V?rkehrs— Regionalverk. | Stadtverkehr |Regionalverk. Ir.1ter01ty Regionalverk.
mirkte Alle Nahverkehr | (LRV/MET) | Nahverkehr Regionalverk. | Nahverkehr
(Fokus) Nahverkehr | Stadtverkehr
Finanzie- Manchmal Soft Loans Nein Teilweise Nein Ja
rung angefragt
Fokus der Preis, danach technische PI‘CIS. und Preis, teilweise Ausgefallene
Vergabe- Losun, technische Standardisierun Losungen
kriterien & Losung & &
Typische

) 50-150 Fz. 20-50 Fz. 200-500 Fz.
Losgrofien
Typisches 150-500 20-100 50-200 500-1.500
Bestellvo- . . . .
lumen Mio. € Mio. € Mio. € Mio. €
Wartungs-
vertrige Nein Ja
inklusive
Lokale
Wert- Ja Nein
schopfung

Fz = Fahrzeuge

Quelle: Interviewergebnisse; eigene Analyse

3.4

Lieferanten fiir Sub-Systeme, Komponenten und Bauteile

Lieferantenleistungen nehmen eine Schliisselrolle in der Wertschopfungskette eines
Unternehmens ein. Eine mangelhafte Qualitdt sowohl technischer Art als auch in der
Zusammenarbeit mit dem Systemintegrator kann eine Kette von qualitativen, zeitlichen
und monetiren Problemen sequentiell zur Folge haben, die das Risiko der Auslieferung
des Endprodukts erhohen und die Unzufriedenheit des Kunden forcieren konnen.113

Daher ist es notwendig, die Lieferanten in den Produktentwicklungsprozess einzu-
binden, um durch Normstrategien und ein schliissiges Beziehungsmanagement diese
Risiken zu minimieren. Dies beinhaltet eine adiquate Segmentierung der Lieferanten
und Warengruppen. In einem ersten Schritt wird daher ein Uberblick iiber den Aufbau

113

Vgl. Hartmann (2004), S. 14.
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eines Schienenfahrzeugs gegeben, um anschlieend die Segmentierung sowohl produkt-
als auch lieferantenorientiert zu erstellen.

3.4.1 Die Kostenstruktur von Schienenfahrzeugen

Ein Schienenfahrzeug kann als System bezeichnet werden, welches auf Sub-Systemen,
Komponenten und Bauteilen aufbaut. Neben dem Innenausbau stellen Fahrzeugkésten,
Antriebstechnik und Drehgestelle die grofiten Kostenpositionen dar und erfordern das
hochste technische Know-how (Vgl. Abbildung 8).114 Sie werden daher bei fast allen
Systemhdusern intern entwickelt und produziert. Der Anteil der zugekauften Kompo-
nenten in diesen Warengruppen ist wiederum hoch, womit die Fertigungstiefe sich typi-
scherweise bei diesen Teilen auf die Integration von Komponenten und Bauteilen kon-
zentriert. Alle anderen Sub-Systeme werden gewohnlich von den Systemintegratoren
eingekauft.

Abbildung 8:
Uberblick Sub-Systeme und anniihernde Kostenverteilung eines Schienenfahrzeugs

Kabel- und Rohrsystem 6% Fahrzeugsteuerung &

-kommunikation 5%

~/Innenausbau 15%

Antriebssystem 15%
Hilfsbetriebsumrichter-4%

0 Sonstige Teile 6%

Tiiren & Fenster 5%

Energieversorgung 1% =,

Wagenkasten 20% < SEAN

Bremssysteme 5%
Klimasysteme 4%

Drehgestelle & Laufwerk 12%

Quelle: Daten von Bombardier Transportation und Palmer (1998), S. 44

Europaweit kann man davon ausgehen, dass diese Materialien von einigen tausend Lie-
feranten hergestellt werden, die jedoch aufgrund ihrer unterschiedlichen Schwerpunkte
in verschiedenen Industrien nicht alle statistisch erfasst werden konnen. Es kann daher
nur auf die Erfahrungswerte der grofen drei Systemintegratoren zuriickgegriffen wer-
den. Diese geben an, in ihren ERP-Systemen jeweils mehrere tausend Zulieferer fiir
Sub-Systeme, Komponenten und Bauteile zu fiithren.

114 Hinsichtlich eines Uberblicks der wichtigsten Elemente eines Schienenfahrzeugs siehe Girtner
(2004), S. 3. Bei Lokomotiven reduziert sich der Anteil des Innenausbaus, bei Regionalziigen die
Antriebstechnik.
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3.4.2 Analyse des Schienenfahrzeugmarktes

3.4.2.1 Marktformen in der Zuliefererindustrie

Um einen Uberblick iiber den Beschaffungsmarkt zu erhalten, muss die Marktstruktur
mit Hilfe einer Marktanalyse nach Angebot und Nachfrage untersucht werden. Sie ent-
scheidet, ob es sich im jeweiligen Markt um ein Angebotsmonopol, -oligopol oder -
polypol handelt.

Auf der Nachfrageseite muss erdrtert werden, wie viele Nachfrager mit welcher
Marktmacht existieren. Auch hier ergibt sich eine mogliche Einordnung nach Nachfra-
gemonopol, -oligopol und -polypol.115 Tabelle 8 verdeutlicht die Aufteilung graphisch.

Tabelle 8:
Schema der Marktformen
Anbieter . . . . .
Viele Kleine Wenige Mittelgrofie Ein GroBer
Nachfrager
. . Vollkommene Angebots- Angebots-
Viele Kleine )
Konkurrenz oligopol monopol
. . Nachfrage- Bilaterales Beschrinktes
Wenige Mittelgrofie ) .
Oligopol Oligopol Angebotsmonopol
. Nachfrage- Beschrinktes Bilaterales
Ein GroBer
Monopol Nachfragemonopol Monopol

Quelle: Wohe und Doring (2000), S. 517

Da nur wenige Systemintegratoren den unterschiedlichen Lieferanten gegeniiberste-
hen, lésst sich die Zulieferbasis eines Schienenfahrzeugherstellers grundsétzlich auf die
Marktform des Oligopols reduzieren. Unterscheidet man jedoch zwischen den unter-
schiedlichen Mirkten fiir Sub-Systeme, Komponenten und Bauteile, so wird deutlich,
dass sowohl Nachfrageoligopole, bilaterale Oligopole, als auch beschrinkte Angebots-
monopole die Zulieferindustrie beherrschen. Jede dieser Formen wird im Anschluss
niher erldutert.

3.4.2.2 Mdirkte im Nachfrage-Oligopol

Wie Tabelle 8 zeigt, stehen sich in einem Nachfrage-Oligopol wenige Nachfrager und
viele Anbieter gegeniiber. Angesichts ihrer Lieferantenanzahl, ist dies die am héufigsten
vorkommende Marktform fiir die Schienenfahrzeughersteller. Die Verhandlungsmacht
der Integratoren ist verhiltnisméBig grof3116, kleine Anbieter miissen ihre Preise stark an
der Konkurrenz ausrichten und gewinnen die Auftrige zumeist iiber den Preis.

115 Vgl. Oeldorf und Olfert (1998), S. 281.
116 Vgl. ebenda.
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Diese Marktform findet sich insbesondere in der Kategorie der Bauteile wieder, die
nicht speziell fiir den Schienenverkehrsmarkt hergestellt werden, sondern vielmehr Ka-
talogteile sind und somit auch in anderen Branchen benutzt werden. Beispiele hierfiir
sind Befestigungselementel17 und Elektronikteile (z.B. Relais oder Kippschalter). Die
weltweite Konkurrenz ist grof3 und die Barrieren zum Wechsel zu anderen Lieferanten
relativ gering. Daher stehen diese Lieferanten auch einem zunehmenden Konkurrenz-
druck von asiatischen und amerikanischen Marktakteuren gegeniiber.118

Die hohe Anzahl der Lieferanten, mit denen das Systemhaus in diesem Falle umzu-
gehen hat, bringt eine Reihe von Problemen mit sich. Es handelt sich hiufig um eine
zufillige oder gar personliche Auswahl eines Einkéufers, der dezentral den Kauf bei
einem bestimmten Zulieferer entschieden hat. Der Abschluss langfristiger Liefer- oder
Preisvereinbarungen wird oft versdumt und unternehmensweite Synergiepotentiale ge-
hen moglicherweise verloren. Aulerdem fehlt hidufig eine konsequente Einbindung in
die Entwicklungs- und Konstruktionsprozesse des Fahrzeugherstellers. Daher ist das
strategische Ziel in dieser Beziehungsform gewohnlich die Reduktion der Lieferanten-
vielfalt!19 und eine auf Vertrauen basierende Einbindung in die Unternehmensprozesse.

3.4.2.3  Mdrkte im bilateralen Oligopol

Sowohl im Bereich der Sub-Systeme als auch der Komponenten ist diese Marktform in
der Schienenfahrzeugindustrie die am héufigsten anzutreffende. Sie tritt ein, wenn we-
nige Nachfrager einigen wenigen Anbietern gegeniiberstehen. Beide haben eine ver-
hiltnismédBig gute Verhandlungsposition, eine gegenseitige Abhingigkeit ist jedoch
vorhanden. Das Oligopol wird dadurch charakterisiert, dass unterschiedliche Preise
moglich sind, da die angebotenen Giiter tatsdchlich oder subjektiv aus dem Blickwinkel
der Abnehmer unterschiedlich sind. Das Konkurrenzverhalten ist dennoch relevant. So
erfolgen Preiserhdhungen gewohnlich erst, wenn ein Wettbewerber mit der Preisherauf-
setzung beginnt. Somit konnen stillschweigende Preisvereinbarungen erfolgen. In der
Regel findet diese Abstimmung jedoch ,friedlich* statt, um eine gegenseitige Schidi-
gung zu vermeiden.120

In der Schienenfahrzeugindustrie wird diese Marktform auflerdem noch durch die
Produktabhingigkeit der Integratoren bestimmt, deren Wechselkosten zwischen Liefe-
ranten bei bestimmten Produkttypen hiufig erheblich sind. Daher werden Preis- und
Lieferbedingungen vielfach tiber die Laufzeit des Endprodukts vertraglich vereinbart.
Beispielhaft zu nennen wéren hier die Miérkte fiir Tiiren und Klimagerite.

117 zB. Schrauben, Muttern, Nieten.

118 Vgl. Nieuwenhuis (2002), S. 6.

119 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 285.
120 Vgl. Hartmann (1991), S. 155 f.
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3.4.2.4  Midrkte im beschrinkten Angebotsmonopol

Die Marktform des Angebotsmonopols findet sich in der Schienenfahrzeugindustrie nur
bei wenigen Materialgruppen wieder, die in der Kategorie Sub-Systeme einzuordnen
sind. Sie ist von einer ausgepridgten Verhandlungsposition des Anbieters gekennzeich-
net, der bei seiner Preisfindung kaum auf den Wettbewerb, sondern hauptsidchlich auf
die Nachfrage achten muss und somit eine starke Verhandlungsmacht besitzt!21. Der
Oligopolist muf} zusitzlich die Situation der Konkurrenten beriicksichtigen, die im Ge-
gensatz hierzu der Monopolist auler Acht lassen kann. Er kann sich auf seine eigene
Kosten- und Preis-Absatz-Funktion konzentrieren.122

In der Schienenfahrzeugindustrie ist ein reines Monopol kaum zu finden, jedoch
kann man die Situation bei einigen Sub-Systemen aufgrund der Technologiefiihrerschaft
einiger Lieferanten und nationaler Anforderungen an technische Standards oder Markt-
protektionismus als Quasi-Monopol bezeichnen. Beispielhaft sei hier die Warengruppe
Bremsen genannt, in der der Weltmarktfithrer Knorr-Bremse AG auf einigen europdi-
schen Mirkten eine marktbeherrschende Stellung genie3t und zudem technologisch die
qualitativ hochwertigsten Produkte am Markt anbietet. Eine dhnliche Situation ergibt
sich fiir die Warengruppe Uberginge mit dem Unternehmen Hiibner GmbH.

3.4.3 Segmentierung der Zulieferbasis

Fiir die Segmentierung der Zulieferbasis bietet sich eine Portfolio-Analyse an. Dieser
Analysetyp soll die unterschiedlichen Zuliefertypen eines Schienenfahrzeugherstellers
in einer Matrix klassifizieren helfen, um spiter unterschiedliche Vereinheitlichungsstra-
tegien und deren Auswirkungen auf die Zulieferindustrie zu testen. Urspriinglich wurde
diese Analyseform in der Finanzanalyse zur Zusammenstellung von Wertpapierbiindeln
durch Markowitz verwandt. Die dort angewandte Vierfeldmatrix dient zur strategischen
Planung und soll anhand einer einfachen graphischen Darstellung komplexe Zusam-
menhinge verdeutlichen.123 Auf deren Basis konnen dann zukiinftige Entscheidungen
getroffen werden. Die bekanntesten Vertreter der Portfolio-Analysen evaluieren strate-
gische Marktmoglichkeiten fiir die Unternehmensfiihrung.124

Das Konzept ist in der Wissenschaft der strategischen Unternehmensfiithrung auch
auf andere Bereiche iibertragen worden. So offeriert die Literatur iiber Beschaffungs-
themata eine Anzahl unterschiedlicher ,,Portfolios®, die typischerweise in variierender
Form eine oder beide der folgenden zwei Dimensionen betrachten:

121 vgl. Oeldorf und Olfert (1998), S. 281.
122 Vgl. Wéhe und Déring (2000), S. 555.
123 Vgl. Gabler (1993), S. 2609.

124 vgl. Wohe und Déring (2000), S. 142.
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— Die zu beschaffenden Produkte: Hier wird die technologische Struktur und Sensibi-
litdt des Materials betrachtet, das am Markt akquiriert werden soll.

— Die Beziehung zwischen Lieferant und Abnehmer: Hier wird die strategische Part-
nerschaft zwischen den Konkurrenten diskutiert, die u.a. abhéngig ist von der Wett-
bewerbssituation auf der Lieferantenseite und der unterschiedlichen Marktmacht von
Lieferant und Kéufer. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Beziehung stark von der
Branche abhingt. Wihrend es in einem Extrem (Beispiel Luft- und Raumfahrt) Lie-
ferantennetzwerke gibt, die verschiedene Wertschopfungsstufen haben, sind in dem
anderen Extrem Produzenten vertikal integriert, auch wenn sie Hilfsstoffe oder Bii-
romaterial von externen Firmen kaufen.125 Die Situation der Schienenfahrzeugin-
dustrie ldsst sich dabei tendenziell dem ersten Beispiel zuordnen.

Jede Dimension fiir sich oder in der Kombination wird im Anschluss an die Festlegung
des geeigneten Analysemodells fiir das jeweilige Unternehmen in eine zweidimensiona-
le Matrix (iiblicherweise mit vier Feldern) {ibertragen, die dann eine Positionierung der
jeweiligen Lieferanten zuldsst, auf deren Basis strategische Stossrichtungen festgelegt
werden konnen.126 Ziel kann es beispielsweise sein, die Beziehung in Abhéngigkeit des
zu beschaffenden Materials zu verindern, um den Lieferanten von einem Segment in
ein anderes zu verschieben.

Es existiert eine Reihe von Kritikpunkten an der vereinfachten Darstellungsweise der
Vierfeldmatrix, allen voran die Fixierung der Grenze zwischen ,,niedrig* und ,,hoch®.
Mittelpositionen der Einteilungen werden hier nicht beriicksichtigt, die im Bereich der
strategischen Marktpositionierung zur Entwicklung einer Neunfeldmatrix gefiihrt hat.127
Um diese Schwiiche in der Segmentierung von Lieferanten zu umgehen, kénnen zwei
unterschiedliche Portfolios zusammengefiigt werden, die sowohl die Produktsituation,
als auch die Beziehungssituation des Unternehmens beriicksichtigen. Ein Beispiel fiir
diese Vorgehensweise stellen die Beschaffungsgiiter- und Beschaffungsquellenportfoli-
os dar, die zur Ableitung von Normstrategien dienen sollen. Sie sollen helfen, Fehlent-
scheidungen bei Lieferantenauswahl und -management sowie deren negativen Auswir-
kungen auf die Unternehmensleistung zu verhindern.128

Zur Erstellung dieser Normstrategien ist die Analyse des Giiter- und Lieferantenport-
folios essentiell. Dabei handelt es sich bei Normstrategien um Strategievorschlige, die
auf Grundlage der aktuellen Situation die besten Mdglichkeiten des Unternehmens fiir

125 Vgl. Shapiro (2001), S. 297.

126 In der Literatur sind weitere Analyseinstrumente zu finden. Beispielhaft sei hier auf die Matrix zur
Typisierung von Zuliefer-Abnehmer-Beziehungen (Stolzle und Heusler (2003)), das Portfolio zur
Ermittlung und Anpassung des Managementbedarfs (Riemer und Klein (2002)), das Marktmacht-
portfolio (Arnolds et al. (1998)) oder das Zielportfolio (Miithlmeyer und Belz (2001)) verwiesen.
Fiir einen Uberblick unterschiedlicher Segmentierungsmoglichkeiten innerhalb einer Lieferanten-
basis siehe auch CEB (2003).

127 Sie wurden urspriinglich von den Unternehmensberatungen McKinsey&Company und Boston
Consulting Group entwickelt. Vgl. hierzu Wohe und Déring (2000), S. 143.

128 vgl. Oeldorf und Olfert (1998), S. 282.
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die weitere Vorgehensweise am Markt beschreiben. Hierzu ist zunéchst die Analyse und

Priorisierung des Giiterportfolios notwendig, fiir die gewohnlich eine Pareto-Analyse

(ABC-Analyse) verwandt wird. Sie hilft, Materialarten differenziert zu betrachten,

wenn ihr Wert ins Verhéltnis zu ihrem Bedarf gesetzt wird.129 Dabei stehen Mengen

und Werte erfahrungsgemill in einem bestimmten Verhéltnis zueinander.130 Hierzu
werden alle Giiter in A, B und C Gruppen klassifiziert, indem zunéchst fiir jede Materi-
alart der Periodenverbrauch ins Verhiltnis zum Gesamtverbrauch gesetzt wird und die
erhaltenen Ergebnisse absteigend sortiert werden. Die einzelnen Kategorien werden nun
mit zu definierenden Grenzwerten voneinander getrennt. Gewohnlich teilt man A-Gliter
bis 80 % des Wertes bei nur 10-15 % der Menge ab (hoher Wertanteil), B-Giiter erzie-
len 15 % des Wertes bei 20-25 % der Menge und C-Giiter den Rest (niedriger Wertan-
teil).131

In der Schienenverkehrsindustrie erscheint es sinnvoll, neben den zuvor genannten
eher mathematischen Faktoren auch nachfolgende Kriterien bei der Einteilung zu be-
riicksichtigen:132

— A-Giiter: Materialien mit hohen technischen und kommerzielle Risiken, hohe Werte
bei relativ kleiner Lieferantenbasis (Oligopol- oder Monopolsituation), spezifische
Konstruktion fiir die Industrie, Entwicklungsfihigkeiten des Lieferanten notwendig;
in dieser Kategorie befinden sich Warengruppen wie Bremsen, Tiiren, Klimaanlagen,
Kupplungen, Ubergiinge und Antriebe.

— B-Giiter: Materialien mit geringerer Konstruktionskomplexitit. Lieferant bendtigt
teilweise Entwicklungskapazititen, Tests werden beim Lieferanten durchgefiihrt,
Spezifikationen kommen vom Systemhaus; hier konnen Warengruppen wie Fenster,
Stahlkomponenten, Kabel oder Innenverkleidungen eingeordnet werden.

— C-Giiter: Katalogmaterial, keine besonderen Sperzifikationen fiir die Schienenver-
kehrsindustrie, geringes Risiko, geringer Wert, grofle austauschbare Lieferantenbasis
(Polypol-Situation); dies trifft insbesondere auf Warengruppen wie Kippschalter, Re-
lais oder einfache Befestigungselemente (z.B. Schrauben) zu.

Zu erwihnen ist bei der Nutzung der ABC-Analyse, dass sie methodische Schwichen

mit sich bringt. Insbesondere wird die Nicht-Beriicksichtigung einiger nicht wertabhin-

giger Kosten (z.B. Lagerkosten) sowie die Beliebigkeit der Klassenbildung kritisiert.133

Letzteres kann durch die Nutzung der industriespezifischen Definitionen verringert

werden. Im weiteren Verlauf der Arbeit ist dieser Kritikpunkt jedoch sekundir, da die

Einteilung nach A, B und C-Giitern theoretischer Natur bleibt, denn sinnvoll ist diese

Analyse nur unter Beriicksichtigung einer spezifischen Unternehmenssituation.

129 Vgl. Reichwald und Dietel (1991), S. 500.

130 Vgl. Pahl et al. (2004), S. 122 ff.

131 Vgl. Wéhe und Déring (2000), S. 431.

132 Quelle: Bombardier Informationen; Kunkel (2004), S. 7.
133 Vgl. Wohe und Déring (2000), S. 432.
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Die Einteilung nach A, B und C-Giitern erlaubt nun, die Materialien zu priorisie-
ren!34 und den Normstrategien fiir unterschiedliche Warengruppen eine Relevanz zuzu-
ordnen. Sie soll im néchsten Schritt auerdem dazu dienen, im Beschaffungsgiiterport-
folio die Analyse des Einkaufsvolumens vorzubereiten.

3.4.3.1 Das Beschaffungsgiiterportfolio

Das Beschaffungsgiiterportfolio dient zur strategischen Positionierung der Teile. Es
sollen einerseits die Einflussgrolen auf den Markterfolg, andererseits die Risiken des
Beschaffungsmarktes dargestellt werden.

Fiir die Einflussgrofen auf den Markterfolg kann auf die Einteilung der ABC-
Analyse zuriickgegriffen werden. Hinzu kommen weitere Einflussfaktoren. Dabei han-
delt es sich hauptsédchlich um Kostenbereiche (Life Cycle Cost), Fragen technologischer
Art (Patente, Innovationsnotwendigkeit) und Qualitdtsmerkmale.

Zur Platzierung des Materials auf der zweiten Achse zur Bestimmung des Beschaf-
fungsrisikos werden Fragen nach der Marktsituation der jeweiligen Warengruppe (lokal
oder global), der Wettbewerbssituation, der Kosten bei Lieferantenwechsel und der
Kundenanforderungen beantwortet. Insbesondere die Kundenanforderungen beziiglich
moglicher lokaler Wertschopfung sind hier von Bedeutung. Die Materialien konnen in
der Matrix dann von niedrigem bis hohem Risiko eingeteilt werden.

Fiir die Schienenfahrzeugsindustrie ist das Beschaffungsgiiterportfolio exemplarisch
in Abbildung 9 angewendet. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die jeweilige Einteilung
auch von der Beschaffungssituation des Systemhauses abhéngig ist und von Unterneh-
men zu Unternehmen unterschiedlich ausgestaltet werden kann.

Abbildung 9:
Beschaffungsgiiterportfolio am Beispiel der Schienenfahrzeugindustrie
) Grof3 | Teile mit Hebelwirkung Strategische Materialien
8 B Bremsen
s Fenster Bord-TV Tiiren
b+ ] Klimagerdte
E GFK- Batterien Kupplungen
> Bauteile
i
g Relais
wn
3 Kippschalter
E Schrauben Kabel -
= Klein | Standardmaterialien " “” Kabelbaume Engpassteile
Niedrig Hoch

Risiko des Beschaffungsmarktes
Quelle: In Anlehnung an Pfefferli (2002), S. 15 ff.; Robinson (2001), S. 1; eigene Analyse

134 Vgl. Oeldorf und Olfert (1998), S. 283.
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Anhand dieses Portfolios ldsst sich nun bestimmen, welche Materialstrategien fiir das

Unternehmen relevant sind:

Bei unkritischen Standardmaterialien bietet es sich an, die administrative und lo-
gistische Komplexitit zu verringern, um niedrigste Gesamtkosten (Total Cost of Ow-
nership - TCO) moglicherweise durch Kataloglosungen zu erzielen. Eine moglichst
effiziente Kaufabwicklung ist erstrebenswert.

Dahingegen gilt fiir Engpassteile die Sicherstellung der Lieferung als oberste Pra-
misse. Eine Risikoanalyse kann Mdglichkeiten in der Vereinheitlichung erkennen
lassen, um Substitutionsteile durch Verschiebung in die Kategorie ,,unkritische Tei-
le* von anderen Quellen beziehen zu konnen.

Fiir Teile mit groBer Hebelwirkung bietet sich ein wettbewerbsorientierter Ange-
botsprozess an, bei dem das Marktpotenzial ausgeschopft werden kann. Als Ziel
werden auch hier die niedrigsten Gesamtkosten gesetzt.

Strategische Teile erfordern eher stabile und zuverldssige Beziehungen zwischen
Integrator und Lieferanten, in der innerhalb der Wertschopfung beispielsweise durch
gemeinsame Forschung und Entwicklung eine Partnerschaft aufgebaut werden kann.
Die Maxime lautet: Technische Zusammenarbeit. In diesem Zusammenhang emp-
fiehlt sich eine zentrale Einkaufsorganisation, denn nur sie kann eine teilebezogene
Normstrategie gewihrleisten.

3.4.3.2  Das Beschaffungsquellenportfolio

Analog zum Beschaffungsgiiterportfolio bietet das Beschaffungsquellenportfolio eine
Positionierung der Lieferanten des Systemherstellers an (sieche Abbildung 10).

Abbildung 10:
Beschaffungsquellenportfolio

Hoch| Hebellieferant Schliissellieferant
= w — Niedrigste Gesamtkosten — Langfristige Kooperation
E é — Wettbewerbsfihige Angebote | — Modularer Systemeinkauf
= E — Auktionen — Zentraleinkauf
S ‘2
7 2
s 5 Standardlieferant Kritischer Lieferant
< .
= ED — Min. Administrations-Kosten | — Entwicklung zu
S - Lieferantenkonzentration Schliissellieferanten
— Eliminieren durch
Nledrlg modularen Einkauf
Niedrig Hoch

Technische Komplexitét /
Versorgungsrisiko

Quelle: In Anlehnung an Wildemann (2002)

Da die jeweilige Unternehmensarchitektur bei den Systemhéusern und die Lieferan-

tenportfolios unterschiedlich und mit variierender geographischer Gewichtung aufge-
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stellt sind, ist eine allgemeine Positionierung der Lieferanten in obige Matrix nicht rat-
sam. Sicher gilt jedoch, dass grole Sub-System-Lieferanten wie Knorr-Bremse, Faive-
ley oder Hiibner im europdischen Markt bei allen Fahrzeugherstellern als Schliissel-
lieferanten eingeordnet werden konnen.

Bei den Standardlieferanten handelt es sich um Lieferanten, die vielfach die Schie-
nenfahrzeugindustrie nicht als Schliisselmarkt ansehen, sondern ihre Produkte in unter-
schiedlichen Branchen anbieten konnen. Beispiele hierfiir sind Zulieferer wie ABB,
Schneider Elektrik oder Siemens fiir Elektrotechnik-/Elektronikteile, aber auch Unter-
nehmen wie Bossard oder Wiirth fiir Befestigungselemente.

3.4.3.3  Beschaffungsgiiter-/Beschaffungsquellenportfolio

Um nun die eingangs erwihnten Dimensionen Produkt und Beziehung zusammenzufiih-
ren und die Ubervereinfachung der Vierfeldmatrix zu reduzieren, verbindet Wildemann
die beiden Portfolios und erstellt eine Vierzehnfeldmatrix, die strategische Handlungs-
moglichkeiten aufweist, gleichzeitig aber auch das vorhandene Portfolio in einer Mo-
mentaufnahme charakterisiert.

Abbildung 11:
Beschaffungsgiiter- / Beschaffungsquellenportfolio

Strategische Wertschopfungspartnerschaft,
Materialien Versorgungsrisiko vermeiden
(Position verbessern
durch neue -
Produkte / Verfahren)» Marktpotential nutzen,
Reduktion des Lieferrisikos,
Hebelteile .. .
Versorgungsrisiko vermeiden,
Diversifizieren
Sicherstellen der
Engpass- | Optimieren / Aus- Verfiigbarkeit,
teile schépfen Optumerung’ Aus-
schopfen <« (Position verbessern
durch bestehende/neue
Effizient beschaffen » Lieferanten)
Standard- .. Optimieren / Aus-
materialien Optume"ren, Aus- schopfen
schopfen
Standardlieferant Engpasslieferant Hebellieferant Strategischer
Lieferant

Quelle: In Anlehnung an Wildemann (2002), S. 550; Eyholzer et al. (2002), S. 68 f.

Die grau hinterlegten Felder beschreiben ideale Normstrategien, wihrend Pfeile
Handlungsbedarf im Status Quo kennzeichnen. Das Beschaffungsgiiter und Beschaf-

44



fungsquellenportfolio soll im Anschluss an die Erstellung eines Bezugsrahmens fiir die

Vereinheitlichung dazu dienen, die unterschiedlichen Vereinheitlichungs-Ausprigungen

auf Thre Auswirkungen auf den Beschaffungsmarkt der Schienenfahrzeughersteller zu

iiberpriifen. Es gilt folgende Normstrategien bzw. Handlungsbedarfssituationen zu tes-
ten:

— Normstrategien:

e Effiziente Beschaffung
¢ Sicherstellung der Verfiigbarkeit
e Marktpotentialnutzung
e Wertschopfungspartnerschaft
— Handlungsempfehlungen:
e Positionsverbesserung durch neue Produkte
e Positionsverbesserung durch Lieferantenwechsel oder -entwicklung

Nachfolgend werden die vier Normstrategien niher erldutert.

— Effizient beschaffen: Die Entscheidung zum Kauf in dieser Giiter/Lieferanten-
kombination kann auf Einkduferebene getroffen werden. Da Informationen, aufgrund
der Moglichkeit, Entscheidungen faktenbasiert, funktions- und unternehmensiiber-
greifend treffen zu konnen,135 der Schliissel fiir ein erfolgreiches Lieferantenmana-
gement sind, benotigt der Einkdufer hierzu einen ausreichenden Marktiiberblick und
eine geeignete Nachfragevorausschau.136 Bei diesen Materialien sind die Einkaufs-
preise typischerweise bereits ausgereizt. Aufgrund der hohen Preistransparenz und
einer recht homogenen Preislandschaft geht es darum, Beschaffungs-, Verwaltungs-
und Logistikkosten auf ein Minimum zu reduzieren, also die Einfiihrung effizienter
Prozesse und die Optimierung der Lagerhaltung. Es bieten sich auch Hilfsmittel wie
E-Procurement oder die Nutzung firmenspezifischer Kataloge an.

— Sicherstellen der Verfiigbarkeit: In diesen Fillen ist erhohte Aufmerksamkeit fiir
das Unternehmen geboten. Die Verantwortung liegt auf mittlerer Management-Ebene
und fiir die Entscheidungsvorbereitung sind gute Marktdaten notwendig. Es handelt
sich zumeist um Spezialkomponenten, die auf die Nutzung in der Bahntechnik zuge-
schnitten oder durch die Infrastruktur des Kunden gegeben sind.

Aufgrund des erhohten Risikos der Nichtverfiigbarkeit konnen Sicherungsszenarien
vorbereitet werden, die im Falle des Risikoeintritts genutzt werden. Erfahrungen in
der Schienenfahrzeugindustrie zeigen besonders hohe Risiken bei mittelstindischen
Unternehmen mit hoher Abhéngigkeit von der Schienenfahrzeugindustrie. Hier kon-
nen beispielsweise unternehmenseigene Mitarbeiter zur Prozessoptimierung und als
eine Art Frithwarnsystem beim Lieferanten temporir etabliert werden. Dariiber hin-
aus bieten sich vertragliche Vereinbarungen an, die die Verfiigbarkeit produktionsre-
levanter Daten auch im Falle einer Insolvenz sicherstellen.137 Auch erhohte Vorrats-

135 Vgl. Chopra und Meindl (2001), S. 336.
136 Vgl. Kraljic (1983), S. 112.
137 Hinsichtlich unterschiedlicher Griinde einer Insolvenz siehe Leibbrand (2001), S. 99 f.
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bestinde der Materialien, selbst zu erhohten Kosten, konnen kurzfristig eine Losung
sein.!138 Dariiber hinaus sind diese Unternehmen hiufig Ubernahmekandidaten, da
hierdurch Schiden fiir die Fahrzeughersteller durch Insolvenz der Lieferanten ver-
mieden werden konnen.139

Der Fokus liegt somit generell auf der Bewiltigung aktueller und der Vermeidung
zukiinftiger Versorgungsrisiken.

Nutzung des Marktpotentials: Es handelt sich hier um Giiter mit hohen Stiickzah-
len, die von vielen Lieferanten hergestellt werden. Aufgrund der groflen Volumina
hat der Systemintegrator eine hohe Marktmacht. Daher sollten Zielpreise in einem
starken Preiswettbewerb weitgehend durchgesetzt und durch die Beschaffungsmenge
gehebelt werden konnen. Dies erfordert eine griindliche Auswahl der Lieferanten und
die Optimierung der Volumina.140 Ausschreibungsverfahren und die Nutzung elekt-
ronischer Einkaufsplattformen konnen niedrigere Gesamtkosten (TCO) herbeifiihren.
Weiteres Potential ergibt sich aus einer engen Zusammenarbeit und einer Effizienz-
steigerung in der Partnerschaft.

Wertschopfungspartnerschaft: Ziel ist es, Nutzenpotenziale durch Partnerschaften
und Integration zu realisieren. Die Materialien sollten aus Beschaffungsquellen
stammen, auf die man einen hohen Einfluss hat, denn das Versorgungsrisiko von
Engpass- oder Standardlieferanten ist zu grof3. In einem solchen Fall kann die aktive
Entwicklung des Lieferanten die Position des Unternehmens verbessern.l4l Dies
trifft in der Bahntechnik insbesondere bei Sub-Systemen zu, die von wirtschaftlich
schwachen Lieferanten bereitgestellt werden, zu denen jedoch kaum Alternativen am
Markt bereit stehen. Aufgrund des engen und konzentrierten Marktes Schienenfahr-
zeugindustrie ist dies keine Seltenheit. Beziehungen und Entscheidungen sind auf
hochster Ebene anzusiedeln.142 Dariiber hinaus kommt dem Faktor Zeit Bedeutung
zu, da die im Rahmen der Wertschopfungspartnerschaft bezogenen Materialien zu-
meist Teile sind, die vom Vertrag bis zur Auslieferung bis zu zwolf Monate benéti-
gen.143 Eine Verzogerung kann somit ein Risiko fiir das jeweilige Projekt darstellen.

3.4.3.4 Einordnung eines typischen Lieferantenportfolios

Bei Analyse eines durchschnittlichen Portfolios eines Herstellers von Schienenfahrzeu-

138
139

140
141
142
143

Vgl. Kraljic (1983), S. 112.

Dabei lassen sich Insolvenzen durch Auswertung von drei Einzelkennzahlen (Eigenkapitalquote,
Kapitalriickflussquote und Umsatzrendite vor Gewinnsteuern) prognostizieren. Eine geeignete Da-
tenbasis fiir die gefdhrdeten Unternehmen und das Wissen zur Auswertung ist hier jedoch Voraus-
setzung und steht bei mittelstindischen Unternehmen selten zur Verfiigung. Vgl. hierzu Leibbrand
(2001), S. 107.

Vgl. Kraljic (1983), S. 112.

Vgl. Eyholzer et al. (2002), S. 68.

Vgl. Kraljic (1983), S. 112.

Fiir eine Erzeugung von Zeitvorteilung durch Lieferantenpartnerschaft vgl. Blecker (2001), S. 7.
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gen sind vergleichbare Szenarien wie in Tabelle 9 aufgefiihrt vorstellbar.

Tabelle 9:
Beschaffungssituation in der Schienenfahrzeugindustrie

Kategorie BelSpl.e l-. Typische Situation fiir einen Schienenfahrzeughersteller
materialien
- Befestigungs- | Gewohnlich handelt es sich um nicht bahntechnikspezifische Pro-
Effizient . . . .
elemente, dukte mit einer umfangreichen Lieferantenauswahl; wenige Anpas-
beschaffen o L
Elektronikteile | sungsnotwendigkeiten.
Teile der In- | Gerade im mittelstindischen Bereich arbeiten die Systemhauser
Sicherstellung | nenausstattung | hdufig mit wirtschaftlich in Bedridngnis geratenen Lieferanten zu-
der Verfiigbar- (z.B. Fuflbo- | sammen. Backup-Programme gliedern sich in Lieferantenentwick-
keit den), lungsprogramme ein und Frithwarnsysteme durch Lieferantenbewer-
Schaltschrinke | tungen unterstiitzen die Systemhéuser bei der Erkennung.
. Bei einer Reihe von Sub-Systemen und Komponenten besteht eine
Informations-

Nutzung des

und Entertain-

wettbewerbsorientierte Beschaffungsbasis mit ausreichend Auswahl.

Marktpotentials ment-Svsteme Zumeist handelt es sich hier um Technologiefelder, die nicht aus-
y schlieBlich bahnspezifisch sind.
Starke Abweichungen von der Normstrategie konnen auftreten, in-
Bremsen, dem entweder nichtstrategische Produkte von vermeintlichen strate-
Wertschop- Klimaanlagen, | gischen Lieferanten (besonders auf lokaler Ebene) beschafft werden
fungspartner- Tiiren, oder wenn keine geeignete Lieferantenbasis fiir strategische Teile
schaft Kupplungen, | existiert. Dies geschieht aufgrund der Produktbesonderheiten hiufig.
Ubergiinge | Hinzu kommen vielfach finanzielle Schwierigkeiten bei Schliissel-

Lieferanten.

Quelle: Bombardier Transportation; eigene Analyse

Die Praxis zeigt, dass es wenig kritische Lieferanten und Teile gibt, bei denen Au-
genmerk auf die Verfiigbarkeit der Teile gelegt werden muss (siehe Abbildung 12). Da-
fiir hat eine Nichtverfiigbarkeit umso groere Konsequenzen auf Lead-Time und Pro-
duktionsprozess, denn selbst wenn nur ein geringer Teil der risikobehafteten Teile zu
spat oder fehlerhaft geliefert wird, kann die Produktion schnell stillstehen.

Ein groBer Anteil fillt auf die strategisch wichtigen Sub-Systeme, bei denen zumeist
aufgrund der spezifischen Anforderungen der Schienenfahrzeuge nur eine kleine Liefe-
rantenbasis mit entweder quasimonopolistischem Charakter oder aber wirtschaftlichen
Schwierigkeiten zur Verfiigung steht. Lieferanten mit starker Abhéngigkeit von der
Schienenfahrzeugindustrie haben dabei kaum Potential, Bedarfsschwankungen der In-
tegratoren aufzufangen. Auflerdem fehlen hiufig die Managementféhigkeiten, moderne
Philosophien der schlanken Produktion und Organisation gewinnbringend einzufiihren.

Abbildung 12 gibt einen Uberblick iiber ein generisches Lieferanten- und Material-
portfolio eines Systemintegrators und bestitigt die zuvor getroffene Aussage der kriti-
schen Warengruppen.
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Abbildung 12:
Prozentuale Verteilung im Beschaffungsquellen-/Beschaffungsgiiterportfolio eines
Fahrzeugherstellers und Beispiele einzelner Materialgruppen

Anteil der
Materialkosten
40%
® 34%
Obere Abweichungen
30% 9-30% =
Summe der Material-
® 26% kostenanteile
20% _— Untere Abweichungen
10% 9%
0%
Effizient beschaffen  Sicherstellung der Nutzung des ‘Werts chopfungs-
Verfiigbarkeit Marktpotentials partnerschaft
Warengruppen- | Befestigungsteile Spezialkomponenten | Ubergiinge Bremsen
beispiele | gteckverbinungen fr Antriebe und Sitze Tiiren
Drehgestelle
Farben, -Lacke und Schaltschriinke Fenster Kupplungen
Klebemittel Bord-TV Kii 1
Kabelbiume ord- maaniagen

Quelle: Datenmaterial von Bombardier Transportation; Expertengespriache; Kunkel (2004), S. 7; Eigene
Berechnungen

Obige Ausfiihrungen zeigen, dass die Beschaffungsstrategien der Schienenfahrzeug-
hersteller vom jeweiligen Materialtyp abhidngen. Es ist zu vermuten, dass auch eine
Vereinheitlichungsstrategie sowohl von der Warengruppe als auch von der zur Verfii-
gung stehenden Lieferantenbasis abhiingig ist.

3.5  Die Wettbewerbsstruktur der Schienenfahrzeughersteller

Im nachfolgenden Teil wird der Markt der Schienenfahrzeughersteller beziiglich Wett-
bewerb und Kooperation, Markteintrittsbarrieren und Substituierbarkeit, d.h. die Situa-
tion im ,,modalen‘ Wettbewerb, untersucht.

3.5.1 Uberblick iiber Wettbewerber und Marktanteile

Einem Unternehmen stehen zwei grundlegende Optionen zur Verfiigung, wie der rele-
vante Markt abgedeckt werden sollte:144

144 Vgl. Porter (2004), S. 263 ff.
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— Eine Gesamtmarktabdeckung, bei der alle Geschiftsfelder eines Marktes abge-
deckt werden und

— Eine Teilmarktabdeckung oder Spezialisierung, bei der sich ein Unternehmen nur
auf ausgewihlte Geschiftsfelder konzentriert.

Die Teilmarktabdeckung ldsst sich wiederum in mehrere Arten der Spezialisierung ein-

teilen:145

— Marktspezialisierung, d.h. die Marktbearbeitung mit einer vollstindigen Produktpa-
lette, die lediglich einer Abnehmergruppe angeboten wird.

— Produktspezialisierung, d.h. die Marktbearbeitung mit nur einem Produkt oder
kleinem Produktprogramm, das allen Abnehmern angeboten wird.

— Technologiespezialisierung, d.h. die Marktbearbeitung die auf einer speziellen

Technologie basiert, die einem groen Spektrum an Kundengruppen angeboten wird.
Obige strategische Moglichkeiten lassen sich anhand des in 3.2.2 erlduterten Fahrzeug-
markts auf die Schienenfahrzeugindustrie iibertragen. Da in der Schienenfahrzeugin-
dustrie aufgrund des limitierten Marktes keine Markt- und nur selten Technologiespezi-
alisierungen angestrebt werden, sind zwei Kernstrategien vorstellbar: Die Gesamt-
marktabdeckung und die Produktspezialisierung (Vergleich Tabelle 10).

Es zeigt sich, dass es drei grofle europdische und einige kleinere Komplettanbieter
sowie unterschiedliche Teilmarktanbieter, die sich auf die Bereiche Lokomotiven, Re-
gionalziige und den Stadtbahnverkehr fokussieren, gibt. Nordamerikanische und asiati-
sche Hersteller sind zwar auf dem europdischen Markt aktiv, ihre Dominanz spielen sie
jedoch (noch) hauptséchlich auf ihren Heimatmérkten aus.146

145 Vgl. Meffert (2000), S. 243 f.
146 Vgl. 0.V. (2004), S. 2.
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Tabelle 10:

Uberblick iiber mogliche Marktstrategien in der Schienenfahrzeugindustrie

‘ Strategie Wichtigste Wettbewerber

Beschreibung

‘ Gesamtmarktabdeckung

Private
Kunden

Staatliche
Kunden

- Bombardier Transportation

- Siemens Transportation
Systems147

- Alstom Transportation148

- Erheblich kleiner: Ansaldo Breda,
Kawasaki, ROTEM, CAF

D-LOK
E-LOK
NV, RV, IC
HGV

LRV

MET

Anbieter kompletter Produktportfolios,
teilweise mit und ohne Infrastruktur-
material. AuBer Ansaldo Breda bieten
alle Hersteller auch Wartung und In-
standhaltung im After-Sales Bereich
an.

Produktspezialisierung Diesel-Lokomotiven149
Staatliche Private

Kunden  Kunden - Vossloh

orox [ NN - General Motors

E-LOK - General Electric

NV, RV, IC
HGV
LRV
MET

Hersteller, die sich auf die Produktion
und die Instandhaltung von Lokomoti-
ven spezialisiert haben. Die drei Anbie-
ter bedienen hauptséchlich den Bereich
Diesel-Lokomotiven, an dem Vossloh
in Europa einen Marktanteil von {iber
50 % hat, gefolgt von GM (18 %).150

Produktspezialisierung Stadt-, Nah-, Regional- und Intercityverkehr, teilw. mit geographischem Fokus

Private
Kunden

Staatliche
Kunden

- Stadler (NV, RV, LRV)

DLOK - Talgol51 (IC Reisezugwagen)

- Lokale Anbieter (z.B. Leoliner,
Skodal52 [beide LRV])

- Asiatische Anbieter

E-LOK
NV, RV, IC
HGV

LRV

MET

Produktspezialisten existieren fiir die
Bereiche Nahverkehr/Regionalverkehr,
Intercity (hier jedoch keine Triebziige)
Stralenbahnen und Metros. Versucht
wird, durch ein kleineres Produktspekt-
rum den Markt kostengiinstiger abzu-
decken. Ein geographischer Fokus ist
durch die lokale Aufstellung gegeben.

D-LOK = Diesel-Lokomotiven; E-LOK = Elektro-Lokomotiven; NV = Nahverkehrsfahrzeuge; RV = Regionalver-
kehrsfahrzeuge; IC = Fahrzeuge fiir Intercityverkehr; HGV = Fahrzeuge fiir Hochgeschwindigkeitsverkehr; LRV =

Light Rail Vehicles (Straenbahnen); MET = Metros (U-Bahnen)
Informationsquellen: Bombardier Transportation, 0.V. (2004)

Die grofiten Herausforderungen werden in den Bereichen Preisfindung, Einhaltung
der Produktspezifikationen nach Ausschreibungskriterien, Produktzuverlidssigkeit, Pro-
jektmanagement und Reduktion von Lebenszykluskosten gesehen.153 Hierzu ist neben

147 Fiir weiterfiihrende Informationen zum Produktspektrum siehe www.transportation.siemens.com.
148 Fiir niihere Informationen zum Unternehmen siehe Alstom (2005) und www.transport.alstom.com.
149 Technologiespezialisierung gibt es hier durch diesel-elektrische und hydraulische Losungen.

150

Vgl. Leenen et al. (2003b), S. 41. Der Marktanteil bezieht sich auf die Jahre 2000-2003 im europi-
ischen Markt. Weltweit spielt GE eine gewichtigere Rolle.

151 Historisch gesehen kann Talgo als Wartungsdienstleister eingeordnet werden, der jedoch zuneh-

mend auch im Neufahrzeugbereich Auftrige generiert hat.
Neben Stralenbahnen bietet Skoda auch Produkte fiir die Bereiche Elektrolokomotiven, Metros

152

und Nahverkehr an, spielt im europédischen Markt jedoch keine bedeutende Rolle.

153
Gesichtspunkten. Vgl. hierzu Wagner (1999), S. 31.
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der Optimierung der Kundenbeziehungen auch ein intensives Innovations- und Kosten-
management notwendig.154

Ein Blick auf die finanzielle Situation der Gesamtmarktanbieter zeigt, dass es gerade
im Kostenmanagement offenbar Schwierigkeiten gibt (Vgl. Abbildung 13). Die grofen
Drei fithren bzw. fithrten daher allesamt tief greifende Restrukturierungen durch, um
einerseits auf die Konsequenzen der Konsolidierungen der letzten Jahre und anderer-
seits auf fallende Preise von teilweise 40-50 % seit Anfang der 90er Jahre zu reagie-
ren.155

Abbildung 13:
Uberblick iiber die wichtigsten Wettbewerber

Umsiitze 2004 EBIT Marktanteile
in Mio. € in % In % 2002/03 Umsitze
Bombardier |6.082 +0,5% 22%
Alstom ]5.185 +3,3% 17%
Siemens |4.310 -10,1% 15%
GERal | 12400 18,1% 7%
Ansaldo [ 1315 4,6% 4%
Kawasaki [ ]900 +3,5% Unbekannt
ROTEM | ]806 12,1% Unbekannt
CAF [ ]578 3,2% Unbekannt
Stadler :| 360 N.v. Unbekannt
Vossloh | _]345 53% Unbekannt
Talgo :| 282 -4,9% Unbekannt

GE Rail und Kawasaki: Geschitzte Werte; ROTEM und Talgo: 2003 Zahlen; Kawasaki EBIT = Umsatzrendite
Quelle: UNIFE, Bombardier Transportation

3.5.2 Partnerschaften und Wettbewerb in der Schienenfahrzeugindustrie

Unternehmenszusammenschliisse kdnnen nach Wohe nach (a) der Bindungsintensitit
und (b) der Art der verbundenen Wirtschaftsstufen klassifiziert werden.

154 Beziiglich des Kundenbeziehungs- und Innovationsmanagement vgl. Nieuwenhuis (2002), S. 13 ff.

155 Hinsichtlich des Preisverfalls vgl. AT Kearney (2004), S. 12; Nieuwenhuis (2002), S. 7; Girtner
(2000), S. 541; Europidische Kommission (2003), S. 2; Caselli (2002), S. 6.

51



a. Die Bindungsintensitiit entscheidet, ob es sich um eine Kooperation oder eine Kon-
zentration handelt. Kooperationen sind im Gegensatz zur Konzentration, in der die
beteiligten Unternehmen ihre wirtschaftliche Selbstdndigkeit aufgeben, durch frei-
willige Zusammenarbeit von rechtlich selbstdndigen Unternehmen gekennzeichnet.
Dabei dient diese Zusammenarbeit durch die Zusammenlegung einzelner Unterneh-
mensfunktionen der Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit.156 Wohe unterscheidet
zwischen vier verschiedenen Kooperations- und vier verschiedenen Konzentrations-
typen (Vergleich Tabelle 11).157

Tabelle 11:

Unternehmensverbindungen nach der Bindungsintensitit
Kooperationstypen Konzentrationstypen
Gelegenheitsgesellschaften Beteiligungen
Interessensgemeinschaften / Konsortien Unterordnungskonzerne
Kartelle Gleichordnungskonzerne
Gemeinschaftsunternehmen Fusionen

Quelle: In Anlehnung an Wohe und Doring (2000), S. 320

b. Bei der Art der Verbindung lassen sich vertikale (Unternehmen aus aufeinander fol-
genden Produktions- und Handelsstufen), horizontale (Unternehmen auf der glei-
chen Wertschopfungsstufe) und anorganische (Unternehmen aus unterschiedlichen
Branchen) Verbindungen unterscheiden. Da die weiteren Analysen nur Unternehmen
aus der Schienenfahrzeugindustrie betreffen, sollen anorganische Verbindungen
nicht weiter betrachtet werden.

In Verbindung mit den gewohnlichen Wettbewerbssituationen, denen alle Unternehmen

in unterschiedlicher Intensitdt ausgesetzt sind, spricht man auch von Coopetition!38.

Unter Beriicksichtigung der zuvor genannten Dimensionen Intensitédt und Art, bietet die

Literatur verschiedene Ansitze zur Definition von Coopetition-Schemata. So unter-

scheiden Bengtsson und Kock159 abhingig von der Schwerpunktverteilung der Coopeti-

tion beispielsweise zwischen kooperativen (cooperation-dominated), ausgeglichenen

(equal) oder wettbewerbsorientierten (competition-dominated) Beziehungen zwischen

Unternehmen. Dowling et al.160 differenzieren dagegen zwischen Kéufer/Verkéufer

Beziehungen, wo ,,buyer-seller in direct competition* (beide Unternehmen sind in ge-

156 Vgl. Wohe und Déring (2000), S. 321.
157 Vgl. ebenda, S. 327 ff.

158 Coopetition ist eine Zusammensetzung der Begriffe Kooperation (cooperation) und Wettbewerb
(competition). Deren Kombination soll Interdependenzen zwischen Unternehmen effizienter und
effektiver gestalten und hohere 6konomische Renten generieren, als dies bei reinen Wettbewerbs-
oder Kooperationssituation der Fall wire. Der Coopetition Ansatz wurde von Brandenburger und
Nalebuff (1996) entwickelt.

159 Vgl. Bengtsson und Kock (2000), S. 416.

160 Vgl. Brandes et al. (2004) S. 6 und Dowling et al (1996).
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wissen Geschiftsbereichen in direktem Wettbewerb, mindestens eins beliefert das ande-
re jedoch mit Giitern), ,,buyer-seller in indirect competition* (mindestens eins der Un-
ternehmen beliefert das andere Unternehmen, beide stehen auflerdem im Wettbewerb,
der sich nicht direkt auf ihre Produkte und Dienstleistungen bezieht) oder ,,partners in
competition (Wettbewerber am Markt kooperieren beispielsweise in Entwicklungskon-
sortien oder Lizenz-Vereinbarungen) existieren. Lado, Boyd und Hanlon wiederum ha-
ben ein Verhaltensmodell fiir Coopetition-Strategien entwickelt, das sie ,, syncretic rent-
seeking behaviour* nennen, in dem unterschiedliche Kombinationen abhingig vom
Grad der Kooperation oder Wettbewerbsorientierung untersucht werden. Dabei wird
beschrieben, wie Unternehmen Okonomische Renten und nachhaltige, wertsteigernde
Strategien durch simultanen Wettbewerb und Kooperation erreichen konnen.161 Unter-
schieden werden:
— Monopolistic rent seeking behaviour: Wenig Wettbewerb und wenig Kooperation
Collaborative rent-seeking behaviour: Wenig Wettbewerb und viel Kooperation
Competitive rent-seeking behaviour: Viel Wettbewerb und wenig Kooperation
— Syncretic rent-seeking behaviour: Viel Wettbewerb und viel Kooperation
Wohe nennt zudem Ziele von Unternehmenszusammenschliissen, die sich auf die Funk-
tionsbereiche eines Unternehmens erstrecken. Hier werden insbesondere die Bereiche
Beschaffung, Produktion, Finanzierung, Absatz und Steuern genannt.162

Tabelle 12 skizziert vertikale und horizontale Coopetition-Beispiele entlang der
Wertschopfungskette der Schienenfahrzeughersteller. Der Fokus liegt hier auf den Be-
reichen Beschaffung, Produktion und Absatz.

161 Vgl. Lado et al. (1997), S. 111 ff.
162 vgl. Wohe und Déring (2000), S. 323 ff.
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Tabelle 12:

Kooperations- und Wettbewerbsmodelle bei Schienenfahrzeugherstellern

mit wem
Lieferanten Integratoren Betreiber
Wer...
Lieferanten - Wettbewerb um Zuliefer- |- Wettbewerb im Wartungs- | - Kooperation als Lieferant
status geschaft im Ersatzteil-Geschift
- Kooperation in der techn. | - Kooperation bei der techni-
Entwicklung, besonders bei | schen Entwicklung
KMU163 - Kooperation als Lieferant
Integratoren - Wettbewerb im Wartungs- | - Wettbewerb um Auftrige |- Kooperation als Lieferant
geschaft - Kooperation in Konsortial- | - Finanzierungskooperation
- Kooperation bei der techni- | projekten _ Wettbewerb im Ersatzteil-
schen Entwicklung - Kooperation in EU- und Wartungsgeschift
- Kooperation als Kunde Normprojekten
Betreiber - Kooperation als Kunde im |- Kooperation als Kunde - Wettbewerb um nationale
Ersatzteil-Geschéft - Wettbewerb im Wartungs- und internationale Auftrige
geschaft - Kooperation (Fahrplan,
Strecken) und Wettbewerb
(Endkunden, Fracht) im lo-
kalen und grenziiber-
schreitenden Verkehr

Quelle: Eigene Analyse

Die grau hinterlegten Felder markieren Kooperations- und Wettbewerbsbeispiele fiir
Fahrzeughersteller. Im weiteren Verlauf der Arbeit soll hierauf die Konzentration lie-
gen. Dabei wird zunichst auf horizontale, anschliefend auf vertikale Coopetition einge-

gangen.

3.5.2.1

Horizontale Partnerschaften und Wettbewerb

Schienenfahrzeughersteller decken, abhiingig von der jeweiligen Projektkonstellation,
samtliche zuvor genannten Coopetition-Modelle ab. Unter Anwendung des Modells von
Lado, Boyd und Hanlon, kann man das synkretische Verhalten besonders hervorheben,
da der Grad an Wettbewerb in den einzelnen Projektausschreibungen sowie der Koope-
rationsgrad in einer Reihe von Fahrzeug- und Industrieentwicklungsprojekten erheblich
sind. Zu beriicksichtigen ist, dass die Kooperationssituationen innerhalb von Konsor-
tialprojekten zwischen den groen Fahrzeugherstellern héufig nicht freiwilliger Natur
sind, sondern speziell groBBe Auftrige von Kunden unter den Bietern aufgeteilt werden,
um die Abhingigkeit von einem Anbieter zu minimieren und den Wettbewerb zu stimu-
lieren. Da es jedoch immer einen Konsortialfiihrer gibt, der fiir das Gesamtprojekt ver-
antwortlich zeichnet, existiert gewohnlich auch eine Lieferanten-Abnehmer-Beziehung
zwischen den Systemhédusern. Somit konnen die Fahrzeughersteller untereinander so-

163 KMU steht fiir kleine und mittelstindische Unternehmen.
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wohl Kunde, Lieferant, Partner als auch Wettbewerber sein. Diese Form der ,,erzwun-
genen‘ Kooperation nimmt jedoch im Zuge der Privatisierung der Betreiber ab. So hat-
die Deutsche Bahn beispielsweise einen GroBauftrag tiber mehr als eine Mrd. € fiir eini-
ge hundert Regionalziige aufgrund negativer Erfahrungen mit Konsortien in der Ver-
gangenheit an nur noch einen Anbieter vergeben. Ziel ist es einerseits durch die
groBeren Mengen geringere Stiickkosten zu erzielen und andererseits einen Standardzug
zu etablieren.164

Neben diesen ,,erzwungenen“ Kooperationen existieren auch ,freiwillige”. Diese
kommen dann zum Tragen, wenn entweder die technologische Kompetenz fiir besonde-
re Technologien fehlt, Produkte aus historischen Griinden gemeinsam konstruiert und
produziert werden und somit auch gemeinsam am Markt im Ausschreibungsprozess
angeboten werden oder wenn die Kooperation mit lokalen Herstellern notwendig zum
Markteintritt ist.165 Kooperationen konnen so mogliche Synergien zwischen zwei Fahr-
zeugherstellern schaffen, wenn ein Partner beispielsweise die politische Priasenz, der
andere das passende Produkt in die Partnerschaft einbringen kann. Tabelle 13 zeigt ei-
nige Beispiele fiir Wettbewerb und Kooperation in der Projektarbeit zwischen unter-
schiedlichen Systemintegratoren.

Tabelle 13:
Beispiele fiir Coopetition-Situationen der Schienenfahrzeughersteller
Projekt Beziehung und Partner
ET 423 Deutsche Bahn Siemens Lieferant von Bombardier fiir deutsche Nahverkehrsziige
Talgo 350 Projekt RENFE Talgo und Bombardier in Partnerschaft zur Bereitstellung eines
Hochgeschwindigkeitssystems
SNCF 500 Diesel- Alstom als Kunde fiir Siemens
Giiterlokomotiven
Ausschreibung 400 Regionalzii- | Alstom, Siemens und Bombardier als Wettbewerber zum Gewinn
ge Deutsche Bahn der Ausschreibung mit Bombardier als bevorzugter Lieferant

Quelle: Eigene Darstellung166

3.5.2.2 Vertikaler Wettbewerb

Aus Tabelle 12 wird ersichtlich, dass sich vertikale Wettbewerbssituationen auf das
Ersatzteil- und Wartungsgeschift reduzieren lassen. Die Betreiber befinden sich im
Rahmen der Flotten-Wartung einerseits in einer kooperativen Verbindung mit den Her-

164 Vgl. Doll (2006).

165 Moglich ist auch das Ausgliedern bestimmter Produktionsteile an den Wettbewerber sowohl aus
politischen als auch aus Kapazititsgriinden. Beispielhaft sei hierfiir das Projekt lle-de-France ge-
nannt, welches Bombardier gewinnen konnte, an dem Alstom jedoch beteiligt wird. Vgl. hierzu
u.a. http://news.yahoo.com/s/afp/20061025/bs_afp/francecanada.

166 Fiir weitere Beispiele von Coopetition zwischen Alstom und Bombardier vgl. Les Echos (2006).
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stellern, indem sie die Instandhaltung neuer Fahrzeuge oder die Erneuerung veralteten
Materials an die Systemhéuser ausgliedern. Dies ist insbesondere bei privaten Anbietern
der Fall, die weder die notwendige Infrastruktur, noch das Personal bzw. Wissen besit-
zen und zudem diese Tatigkeiten nicht als ihr Kerngeschift ansehen. Andererseits wird
bei staatlichen Kunden bisher das Dienstleistungsgeschéft selten an AuB3enstehende ver-
geben, da historisch bedingt Depot-Netzwerke und Fachkrifte vorhanden sind und aus
arbeitsrechtlicher und -politischer Sicht weiterbeschiftigt werden miissen. Hier herrscht
folglich eine Wettbewerbssituation um die Vergabe von Wartungsvertrigen. Ansonsten
ist eher von einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit zwischen Betreibern und Fahr-
zeughersteller auszugehen. Die Deutsche Bahn manifestiert dies sogar im Rahmen eines
Beschaffungshandbuchs, in dem die Realisierung von langfristigen Partnerschaften mit
ihren Lieferanten bei gleichzeitiger Forderung des Wettbewerbs propagiert wird.167
Viele Incumbents erschweren diese Beziehung jedoch durch spezifische Anforderungen
wihrend der Auftragsvergabe. Teilweise wird detailliert vorgeschrieben, wie die Pro-
dukte nicht nur funktional, sondern auch technisch entwickelt werden sollen. Daneben
haben die direkten Beziehungen zwischen Integrator und Betreiber auch Auswirkungen
auf die Lieferantenauswahl der Fahrzeughersteller, denn insbesondere Zulieferer fiir
Sub-Systeme werden nicht selten zur effizienteren Ersatzteillogistik von Kunden vorge-
schrieben.168 Hierdurch kann der Aufbau eines kostengiinstigen, flexiblen und effizien-
ten Lieferantennetzwerks gehemmt werden.

Lieferanten ringen daher hinsichtlich des lukrativen Ersatzteilgeschifts um die di-
rekten Geschiftsbeziehungen mit den Betreibern.169 Gleichwohl gehen strategische Lie-
feranten und Systemhéuser in der Regel eine intensive Partnerschaft ein, die bereits den
knappen Time-to-market Zeiten geschuldet ist. So hat Siemens Transportation Systems
ein komplexes Lieferantenmanagement-System aufgebaut, um in Kooperation mit zu-
verlédssigen Lieferanten gemeinsam Kunden gewinnen zu konnen.170

Umfragen ergeben dariiber hinaus, dass trotz weltweiter Beschaffungsmoglichkeiten
regionale Entwicklungspartner fiir die Systemhé#user erforderlich sind, die flexibel und
ortsnah auf mogliche Konstruktionsprobleme reagieren konnen. Dabei ist eine Interna-
tionalisierung zur Erreichung des Status ,,preferred supplier unabdingbar.171 Aus Sicht
der Lieferanten gehort hierzu eine intensivierte Einbindung in die Produktentwicklung.
Hinzu kommt die Notwendigkeit einer verbesserten Planung und Kommunikation in der
gemeinsamen Zusammenarbeit.172 Durch Kooperationen mit den Bahntechnik-
Konzernen werden ferner Wachstumsmoglichkeiten fiir mittelstandische Zulieferunter-

167 Vgl. Garber und Miiller (2004), S. 11.
168 Vgl. Glatz (1993), S. 33.

169 Hinsichtlich der Verschiebungen im Instandhaltungsgeschiift von den Betreibern zu den Systemin-
tegratoren siehe Leenen et al (2006), S. 20.

170 Vgl. Kunkel (2004).
171 Vgl. Leenen (2004), S. 24 ff.
172 vgl. SCI (2003b), S. 25.
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nehmen durch die gemeinsame Nutzung der Vertriebskanéle erwartet.173 Eine partner-
schaftliche Zusammenarbeit sollte sich fiir beide Parteien positiv auswirken. Hier kon-
nen der Lieferant durch eine erhohte Planungssicherheit und der Fahrzeughersteller
durch die Auswahl der zuverldssigsten Lieferanten profitieren.174

3.6 Markteintrittsbarrieren in die Schienenfahrzeugindustrie

Nach Porter héingt der Eintritt neuer Wettbewerber in einen Markt von bestehenden Ein-
trittsbarrieren und dem Potential moglicher Reaktionen durch eingesessene Unterneh-
men ab. Die Anreize, einen Markt zu betreten, gestalten sich umso niedriger, je hoher
diese Barrieren liegen und je weiterreichender das ,,Verteidigungspotential* der existie-
renden Unternehmen ist.175 Dabei wird die Gefahr neuer Einsteiger durch die Wahr-
scheinlichkeit bestimmt, dass neue Unternehmen Werte durch Weitergabe an Kunden
durch niedrigere Preise oder durch Erhhung der Wettbewerbskosten vernichten.176
Bourgeois et al. unterscheiden zwischen vier verschiedenen Gruppen von Barrieren,

die den FEintritt von neuen Unternehmen auf einen beliebigen Markt erschweren:177 (a)

Kostenbarrieren, (b) Barrieren hinsichtlich struktureller Vorteile, (c) staatliche Restrik-

tionen und (d) veraltensorientierte Hindernisse zum Markteintritt. Nachfolgend werden

diese Gruppen in Anwendung auf die Schienenfahrzeugindustrie diskutiert.

a. Kostenbarrieren: Die gro3ten Barrieren ergeben sich aus den hohen Entwicklungs-,
Technologie-, Produktions- und Lebenszykluskostenl78 fiir die Fahrzeuge. Fiir exis-
tierende Marktteilnehmer sind hier speziell die erfahrenen Lernkurven und die Nut-
zung vorhandener Technologien von groBem Nutzen, um Einmalkosten in der Ent-
wicklung und Lernkurven in der Produktion zu minimieren. Dies erscheint fiir einen
Neueinsteiger schwierig zu erreichen; im Ergebnis wiren somit Kostennachteile zu
erwarten. Dariiber hinaus erlaubt diese Art der Modularisierung zukiinftige Grof3en-
effekte (economies of scale), die hinsichtlich der typischerweise kleinen Losgréen
der Industrie anderenfalls schwierig zu erreichen sind. Dies schlieft aber auch die
Moglichkeit ein, bei wachsender ProjektgroBe, den Markteinstieg fiir Neuunterneh-
men interessanter zu gestalten.

173 Vgl. 0.V. (2006a).

174 Vgl. Eyholzer et al. (2002), S. 67.
175 Vgl. Porter (1999), S. 30 f.

176 Vgl. Porter (2004), S. 9.

177 Vgl. Bourgeois et al. (1999), S. 88 ff.

178 Die Notwendigkeit optimierter Lebenszykluskosten zeigt sich auch in anderen Industrien. Zu ei-
nem Beispiel der Busindustrie siehe Piitz (2005), S. 29.
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Auch sind die langen Produktlebenszyklen von bis zu 30 Jahren, Risikoiibertragun-
gen der Betreiber auf die Systemintegratoren und vertragliche Bindungen an die
Fahrzeuge zur Bereitstellung von Ersatzteilen kostspielige und risikoreiche Angele-
genheiten, die zudem ein gewisses Mal} an Reputation im Markt voraussetzen. Au-
Berdem sind die hohen Anforderungen an Zuverldssigkeit, Verfiigbarkeit, Wartbar-
keit und Sicherheit (RAMS179) technisch komplex und kostenintensiv. Ferner lassen
die durch hohe Kosten und Risiken bedingten niedrigen Margen den Markteinstieg
wenig attraktiv erscheinen.

. Barrieren hinsichtlich struktureller Vorteile: Der Verkauf von Schienenfahrzeu-

gen wird zu groBen Teilen auf politischer Ebene durch intensives Lobbying realisiert.
Hierzu sind langjdhrige und nachhaltige Kontakte notwendig, um nicht nur 6kono-
misch, sondern auch politisch ein Projekt gewinnen zu konnen. Fiir Branchenfremde,
insbesondere jene, die auf politischer Ebene bisher keine Erfahrungen machen konn-
ten, ist diese Eintrittsbarriere nicht zu unterschétzen. Hierbei gilt: Je abhingiger der
Incumbent von staatlichen Institutionen ist, desto wichtiger sind politische Kontakte.
Staatliche Restriktionen: Zwar benétigen die Fahrzeughersteller selbst gewohnlich
keine staatliche Freigabe, um in einzelnen Lindern aufzutreten. Gleichwohl muss das
rollende Material durch einen aufwendigen Homologisierungsprozess, der abhéingig
vom jeweiligen Land sehr kostenintensiv sein kann.180 Desweiteren sind Anforde-
rungen an eine lokale Wertschopfung aufgrund fehlender Produktionsnetzwerke und
mangelnder Marktkenntnisse fiir kleine Anbieter im Vergleich zu etablierten Herstel-
lern schwieriger zu erreichen.181

. Verhaltensorientierte Hindernisse zum Markteintritt: Verhaltensorientierte Hin-

dernisse sind gewohnlich auf Kommunikationsstrategien ausgerichtet, die eingeses-
sene Unternehmen verfolgen, um die Attraktivitidt der Branche durch entsprechende
Signale ,,in Frage* zu stellen.182 Hiervon sind insbesondere die Bereiche Gewinnrea-
lisierung und Produktionsauslastungen betroffen. Dies ist in der Schienenfahrzeugin-
dustrie aufgrund obiger Argumente kaum notwendig, selbst wenn negative Gewinn-
aussichten und Personalentlassungen bei gleichzeitiger SchlieBung einer Reihe von
Standorten in den letzten Jahren bei den existierenden Unternehmen immer wieder
medial kommuniziert wurden. Dies fiihrte wiederum zu einem verhiltnisméfig nega-
tiven Image der Branche, was die Attraktivitit und somit die Wahrscheinlichkeit ei-
nes Eintritts von neuen Anbietern kaum steigert.183

RAMS steht fiir Reliability, Availability, Maintainability, Safety.
Vgl. hierzu auch Abschnitt 6.3.1.3.

Vgl. hierzu die Ausfithrungen unter 6.3.1.2.

Vgl. Bourgeois et al. (1999), S. 93 ff.

Die Informationen stammen aus einer Marktzusammenfassung fiir GrofSbritannien von Bombardier
Transportation.
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Grundsitzlich kann die Markteintrittsbarriere in die Schienenfahrzeugindustrie fiir neue
Konkurrenten als hoch eingeschétzt werden.184 Dabei muss jedoch zwischen génzlich
branchenfremden und existierenden Wettbewerbern auf neuen Mirkten unterschieden
werden. Das Beispiel Grof3britannien der letzten Jahre zeigt, dass marktfremde, aber
brancheninterne Unternehmen durchaus erfolgreich in neue geographische Mérkte ent-
weder durch eigene Neuprodukteinfithrungen, Akquisitionen oder Kooperationen!85
einsteigen konnen.186 Hingegen konnen branchenfremde/neue Wettbewerber zwar iiber
Partnerschaften mit kleineren Anbietern oder Anbietern mit lokalen Fihigkeiten versu-
chen, Schritt fiir Schritt auf den Schienenfahrzeugmarkt zu gelangen. Erfolg verspre-
chend ist diese Strategie jedoch eher auf Zulieferebene als fiir Systemintegratoren. Neu-
entwicklungen in Eigenregie sind selten und diirften auch zukiinftig schwierig zu reali-
sieren sein.

Um den Wettbewerb hoch zu halten und marktfremden (aber brancheninternen) Un-
ternehmen den Eintritt auf spezifische Mirkte zu ermoglichen, werden unterschiedliche
Moglichkeiten durch regulierende Behdrden ausgenutzt. Beispielsweise ist die englische
Strategic Rail Authority (SRA) bemiiht, Risiken fiir neue Unternehmen durch Zusiche-
rung ausreichender Zeitrahmen fiir Ausschreibungen und Auslieferung zu minimie-
ren.187

3.7  Substituierbarkeit von Schienenfahrzeugen: Der modale Wettbewerb

Eine der grofiten Herausforderungen fiir die Bahntechnik ist die Substituierbarkeit der
Schienenprodukte im modalen Wettbewerb. Dabei erfordern bereits die Umweltproble-
matiken der europdischen Gemeinschaft ein Umdenken in der Verkehrspolitik, denn der
Verkehrsektor in seiner Gesamtheit ist fiir iiber 20 % der Kohlendioxid-Emissionen
verantwortlich. Davon stammen wiederum iiber 84 % von der Strale — Tendenz stei-
gend. Die Schiene ist dagegen nur fiir 1 % verantwortlich, erheblich weniger, als der
modale Marktanteil vermuten lieBe (Vergleich Abbildung 14).

184 Vgl. Metron (2004), S. 31.

185 vgl. Meffert (2000), S. 260.

186 Vgl. Strategic Rail Authority (2003b), S. 34.
187 Vgl. ebenda, S. 36.

59



Abbildung 14:
Modalanteile im Personenverkehr der Europdischen Union seit 1970
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Quelle: Europiische Kommission (2002), Energy and transport in figures: statistical pocket-book 2002188

Verstirkt wird dieses Problem durch den prognostizierten Anstieg von mehr als 20 %
des Personenverkehrs in den kommenden 10-15 Jahren.189 Marktanteile fiir den Schie-
nenverkehr aufgrund der Vorteile fiir Umwelt und Natur werden jedoch derzeit nicht
oder nur kaum zuriickgewonnen. Fest steht, dass der Wettbewerbsdruck sowohl fiir den
Nah- als auch fiir den Regional- und Fernverkehr enorm ist.190 D.h., es sind fiir jedes
Fahrzeugsegment eigene Griinde und Wettbewerbssituationen auszumachen.

Im Intercity- und Hochgeschwindigkeitsverkehr werden die Verluste hauptséchlich
durch eine Internationalisierung des Handels und somit des Reiseverkehrs, den die Ei-
senbahn aufgrund der fehlenden Interoperabilitit im grenziiberschreitenden Verkehr
nicht bedienen kann, begriindet.191 Gewinner sind in diesem Bereich primér Billig-
Fluglinien, die zwischen 1995 und 2001 ein Wachstum der verkauften Sitzplitze von
durchschnittlich 47 % pro Jahr erfahren haben.192 Zu beriicksichtigen ist jedoch, dass
Schienen- und Luftverkehr hauptséichlich auf Strecken iiber drei Stunden Fahrzeit mit-
einander konkurrieren, darunter ist die Konkurrenz gegeniiber dem motorisierten Indi-
vidualverkehr (sowohl regional, als auch lokal) relevant. Auch werden teilweise andere
Kundengruppen angezogen. So ist der Luftverkehr mit Billig-Anbietern fiir flexible
Reisende aufgrund der gewohnlich genutzten Nebenflugplidtze und der geringen Fre-

188 Vgl. auch Hilbrecht und Scherp (2003), S. 12.
189 Vgl. Stolpe (2003), S. 9 und European Commission (2002), S. 3.

190 Vgl. hierzu UNIFE (2001), S. 11. Die Eisenbahn wird in der Branche als im Aufbruch befindlich
angesehen, der zuletzt in den Anfdngen der Technologie stattfand. Sie gilt als Heilmittel gegen den
zusammenbrechenden Straenverkehr. Vgl. Hierzu Wille (2005).

191 Vgl. Ludewig (2003), S. 60.
192 Quelle: ACI Airlinks (2002).
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quenzen interessant, der Wettbewerb auf Punkt-zu-Punkt Verbindungen kann von ihnen
dagegen kaum gewonnen werden. Der Druck beziiglich weiterer Umsatzverluste liegt
dabei eher auf den Incumbents, da private Eisenbahnverkehrsunternehmen aufgrund
ihrer Kostenstruktur eher in der Lage sind, Billig-Modelle anbieten zu kénnen. Gleich-
wohl, selbst wenn der Luftverkehr eine Gefahr fiir den Schienenverkehr darstellt, kann
die Kombination durchaus auch als komplementir angesehen werden, beispielsweise
durch den Transport von Passagieren von und zu Flughafen-Hubs oder den Ersatz von
Kurzfliigen (bis 500 km).193

Ungeachtet der beschriebenen Herausforderungen entwickelt sich der Markt fiir den
Eisenbahnverkehr in den letzten Jahren durchaus positiv, was auf eine Belebung der
Branche hinweist und auf die Liberalisierung auf européischer Ebene zuriickzufiihren
ist.194 Dieser Trend ist auch zukiinftig vorhergesagt: Die prognostizierte Verkehrsent-
wicklung bietet Chancen, die Risiken von Liberalisierung und Harmonisierung aufzu-
fangen.195 Jedoch setzt dies eine Gleichbehandlung in Europa zwischen Schiene, Straf3e
und Luft voraus. So konnte beispielsweise anstatt einer Steuerfinanzierung auf der Stra-
Be flichendeckend eine Nutzerfinanzierung iiber ein Maut-System eingefiihrt werden,
dass eine Chancengleichheit zwischen den Systemen Schiene und Strasse férdern konn-
te. Dariiber hinaus fordert beispielsweise die Deutsche Bahn den fairen Wettbewerb
zwischen Flug- und Schienenverkehr durch eine Angleichung der Besteuerungen. So ist
Kerosin typischerweise befreit von Steuern, die Deutsche Bahn unterliegt hingegen so-
wohl der Diesel als auch der Stromsteuer.196

Daher fordern Interessensverbiande der Eisenbahn nicht zu Unrecht, Investitionen in
Schienennetze an die der Stralennetze anzugleichen, eine faire Netzoéffnung in allen
Staaten zu erarbeiten, durch eine geeignete Steuerpolitik die ©kologisch giinstigere
Schiene im Vergleich zu Stralen- und Luftverkehr besser zu stellen sowie Umwelt- und
Unfallkosten auf die Nutzer direkt umzulegen.197

Dies wird auch durch eine Studie bestétigt. Zwar wurde hier der Giiterverkehr analy-
siert, es ist jedoch anzunehmen, dass auch fiir den Personenverkehr nur eine fldchende-
ckende Einfithrung einer Mautgebiihr oder Eurovignette einen Marktanteilsverlust im
Modalvergleich verhindern kénnte. Dabei werden unter derzeitigen Bedingungen Ver-
luste des Schienenverkehrs zwischen 40-70 % der Anteile berechnet.198 Insgesamt wird
offensichtlich, dass der Eisenbahnsektor gegeniiber zuvor genannten Netzindustrien
auch hinsichtlich seiner Hauptrolle in der wirtschaftlichen Entwicklung der EU groflen
Aufholbedarf hat.199

193 vgl. UNIFE (2001), S. 11.

194 Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004c), S. 9.
195 Vgl. Keppel (2003), S. 6.

196 Vgl. Deutsche Bahn (2005), S. 30.

197 Vgl. Allianz pro Schiene (2005).

198 Vgl. McKinsey&Company (2005), S. 17.

199 Vgl. auch EIM (2006).
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Bereits Anfang der 90er Jahre wurde vorausgesehen, dass die urspriingliche Aufgabe
der staatlichen Eisenbahnverkehrsunternehmen einer flichendeckenden Versorgung der
Bevolkerung mit Transportleistungen als Teil der Gemeinwirtschaft und einer Preispoli-
tik, die sich an sozialen Kriterien orientiert, nicht mehr zeitgemif3 ist. Eher geht man
heute davon aus, dass der Schienenverkehr weniger soziale und volkswirtschaftliche
Kosten als die Straf3e verursacht.200 Dabei handelt es sich um externe Effekte, also Kos-
ten bzw. Nutzen, fiir deren Inanspruchnahme der Nutzer nicht durch die zu entrichten-
den Marktpreise aufkommt und die somit vom Nutzer nicht getragen werden.201 Der
externe Nutzen ist im Verkehr insofern vernachlissigbar, als dass er zum Grofteil be-
reits in den Marktpreisen enthalten ist, er ist also ,,internalisiert”.202 Der Fokus liegt
infolgedessen auf den externen Kosten, also Unfillen, Schadstoffemissionen, Treib-
hauseffekt, Lirm, Flichenbeanspruchung oder Staus. Untersuchungen zeigen, dass
LKWs fiinf Mal so hohe durchschnittliche relative Kosten im Vergleich zur Bahn er-
zeugen.203

Der Transport von Personen iiber die Schiene ist daher ein viel versprechendes In-
strument, um die umweltpolitischen Ziele der européischen Union von 50 % Energie-
effizienzgewinnung und 50 % Reduktion der Luftverschmutzung bei gleichzeitiger Ver-
dreifachung der Produktivitét zu erreichen und die externen Kosten zu senken.204

3.8  Ableitung der Hypothesen

Die bisherigen Ausfiithrungen zeigen, dass die Schienenfahrzeugindustrie vor der Her-
ausforderung steht, Losungen fiir ihre schwierige wirtschaftliche und komplexe Wett-
bewerbssituation zu finden. Dabei zeigen Gespriche mit Industrieexperten, dass die
zahlreichen Varianten der Produkte in Verbindung mit kleinen Losgrofen einer der
Griinde fiir die diffizile wirtschaftliche Situation sein konnten, die nahezu alle Schie-
nenfahrzeughersteller in den letzten Jahren durchlaufen (haben). Es wird zudem die
Meinung vertreten, dass nur wenn die entwicklungs- und produktionstechnischen Her-
ausforderungen gemeistert werden konnen, auch die wirtschaftlichen Schwierigkeiten
hinsichtlich niedriger Margen, Qualitits- und Lieferzeitprobleme zu bewiltigen sind.205

200 Vgl. Glatz (1993), S. 12 f.

201 Zur Definition von externen Effekten sieche Blum (2003), S. 9: Externe Effekte verhindern eine
effiziente Allokation. Dabei ist es Aufgabe der Wirtschaftsordnung, durch geeignete Maflnahmen
die Externalitéten in einzelwirtschaftliche Rechnung zu erzwingen.

202 vgl. Ickert et al. (2005), S. 14.
203 Vgl. CER (2005b).

204 Vgl. UNIFE (2001), S. 3 ff.
205 Vgl. UNIFE (2004), S. 12.
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Hierzu wird das Instrument Vereinheitlichung genannt, um der Industrie im Allgemei-
nen und den einzelnen Marktakteuren im Besonderen Wettbewerbsvorteile206 bringen
zu konnen. Daraus leiten sich die zu untersuchenden Hypothesen ab.

Zunichst wird iiberpriift, ob die vielzitierte Meinung, dass durch Vereinheitlichung
Wettbewerbsvorteile erzielt werden konnen, zutreffend ist. Daher lautet die erste Hypo-
these:

Hypothese 1: ,,Vereinheitlichung ist fiir einen Schienenfahrzeughersteller eine geeignete
Strategie zur Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen.*

Auf Basis einer solchen Uberpriifung kommt dann der Untersuchung, wie das In-
strument Vereinheitlichung angewendet werden kann, zentrale Bedeutung zu. Dabei
zeigt der zuvor beschriebene Industriekontext eine komplexe absatz- und beschaffungs-
politische Situation der Fahrzeughersteller, die sich aus den Ausschreibungsverfahren
und Kundentsegmenten einerseits und Produktgruppen andererseits ergibt. Dariiber hin-
aus erfordert die technische und organisatorische Komplexitit der Produkte und Her-
steller eine Uberpriifung, inwiefern Vereinheitlichung von den internen Ressourcen und
Produkten eines Unternehmens abhiingt. Es ist zu vermuten, dass es sich bei der An-
wendung des Instruments Vereinheitlichung um einen vielschichtigen Prozess handelt.
Daraus leitet sich die zweite Hypothese wie folgt ab:

Hypothese 2: ,,Einen Wettbewerbsvorteil kann Vereinheitlichung nur bringen, wenn sie

(1) interne Ressourcen sowie (2) die Absatz- und (3) Beschaffungsmirkte beriicksichtigt
und (4) auf einer einheitlichen Produktarchitektur basiert.*

Betrachtet man die derzeitige wirtschaftliche Situation der Schienenfahrzeugherstel-
ler ist ferner aus industriedkonomischer Sicht die Auswirkung einer strategischen Nut-
zung des Vereinheitlichungsinstruments eines Marktakteurs auf dessen Konkurrenz eine
interessante Fragestellung. Daher soll nachfolgende dritte Hypothese tiberpriift werden:

Hypothese 3: ,,Vereinheitlichung verschirft die Wettbewerbslage zwischen Schienen-
fahrzeugherstellern.*

Bei genauerer Betrachtung wird ein Widerspruch zwischen den Hypothesen eins und
drei deutlich, die sich in der Gegensitzlichkeit zwischen Wettbewerbsvorteilen als Aus-
druck einer Wettbewerbsverringerung und der formulierten Wettbewerbsverschirfung
in Hypothese drei duBlert. Auf Basis der zunichst diskutierten Mdoglichkeit der Erzeu-
gung von Wettbewerbsvorteilen durch Vereinheitlichung fiir einen einzelnen Marktak-
teur, wird in Kapitel 8 der Versuch unternommen, diesen Widerspruch durch Betrach-
tung unterschiedlicher Kernthemen der Industrie- und Institutionenékonomik zu 16sen.

Bevor nun im nichsten Kapitel auf die theoretischen Uberlegungen zu Vereinheitli-
chungen und Wettbewerbsvorteilen auf Basis der bisherigen Ausfithrungen eingegangen
wird, sollen abschlieBend zur Ausgangsposition der Schienenfahrzeugindustrie einige

206 Zur genaueren Definition des Begriffs siehe Abschnitt 5.1.
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Abgrenzungen zu anderen Industrien getitigt werden. Dies soll einen Beitrag dazu leis-
ten, die Bahntechnik in die vorhandenen Ansitze in der Literatur einordnen zu konnen.

3.9  Exkurs: Die Schienenfahrzeugindustrie im Vergleich zu anderen Industrien

Grundsitzlich ist das Problem der Vielfalt in der Verkehrstechnik nicht neu. So ist in
der Automobilindustrie das Variantenmanagement schon seit Jahren die einzige Mog-
lichkeit, im globalen Wettbewerb zwischen Kosten und Kundenspezifikationen zu be-
stehen. Der Wandel hat sich vom Einheitsmodell Ford T im Jahre 1913 (,,Sie konnen ihr
Auto in jeder Farbe haben, solange es schwarz ist“207) auf fast 25000 Variationsmdg-
lichkeiten208 im Jahr 2000 bei neuen Fahrzeugtypen entwickelt.209 Auch in der Bahn-
technik ist das Konzept der Vereinheitlichung nicht neu. So existierten bereits Mitte der
90er Jahre Bemiihungen zur Standardisierung von Stadtbahnwagen und Regionalver-
kehrsfahrzeugen.210 Selbst in den 20er Jahren des 20. Jahrhunderts wurde bereits an
solchen Losungen gearbeitet.211

Es sind jedoch grundlegende Unterschiede zwischen Automobil- und Schienenver-
kehrsindustrie zu beriicksichtigen. Diese Abgrenzung ist insofern relevant, als dass sich
eine Vielzahl an wissenschaftlichen Beitrigen auf die Automobilindustrie fokussiert,
diese jedoch nicht vollstindig auf die Schienenfahrzeugindustrie anwendbar ist, da letz-
tere sich durch eine Reihe an Merkmalen abgrenzt (siehe Tabelle 14). Auffilligstes
Merkmal sind dabei die Losgroen: Werden beim Automobil typischerweise Zehntau-
sende gleicher Fahrzeuge gebaut, sind es bei Schienenfahrzeugen gerade einmal einige
Dutzend.212 Daraus resultiert fiir die Schienenfahrzeugindustrie eine erheblich geringere
Marktmacht, sowohl kunden-213 als auch zulieferseitig.214

207 Henry Ford, 1914.

208 Varianten ohne Beriicksichtigung verschiedener Farbkombinationen.

209 Vgl. Lindemann (2005a), S. 14.

210 Vgl. hinsichtlich der Modularisierung von Stadtbahnwagen u.a. Giesen (1994). Das erste Regional-
fahrzeug der Desiro Classic Produktfamilie von Siemens wurde bereits 1996 an die Deutsche Bahn
verkauft.

211 vgl. Schindler (2001), S. 42.

212 Vgl. Kérber (2000), S. 462.

213 Kundenseitig duBert sich diese Marktmacht insbesondere durch die unterschiedlichen Entschei-
dungstriger. In der Schienenfahrzeugindustrie gibt es neben dem Fahrgast als Endnutzer aulerdem
Betreiber, Leasing-Unternehmen, politische Instanzen, Interessensvertretungen beispielsweise fiir
Behinderte, etc.. Somit ist die Zielgruppendefinition in der SFI erheblich komplexer. Vgl. hierzu
auch Kapitel 3.1.

214 Metzger et al. (2002), S. 3.
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Tabelle 14:
Vergleich der Schienenverkehrs- und Automobilindustrie

Kriterium Schienenverkehr Automobil Faktor
Umsatzpool der Industrie 2% 800 x 30
In Mrd. €
Losgrof3

osgroBen 1-1.000 1.000-1.000.000 x 1.000
Anzahl
Lebenszyklus 20-30 5-15 x0,25-0,5
Jahre
K ifikati
‘ undenspezifikation 70-100 0-30 x0,3-0,5
in %
Time to market 46 2.3 x 0,5
Jahre

Quelle: Daten von Bombardier Transportation; Korber (2000), S. 462; Leenen und Neumann (2005), S.
14 ff.; AT Kearney (2003), S. 1; SCI (2003c), S. 15 ff.; eigene Darstellung

Desweiteren sind prozessseitige Unterschiede auszumachen. Diese sind vorwiegend
in den notwendigen Vergabeverfahren zum Auftragsgewinn und der zwar abnehmenden
aber immer noch hohen Ingenieurstitigkeiten der Betreiber zu sehen, die u.a. Grund fiir
den hohen Grad an Kundenspezifikation in der Schienenfahrzeugindustrie sind. Zudem
ist die Produktionsautomatisierung aufgrund der geringeren Stiickzahlen und der ausge-
prigten Projektarbeit als niedriger einzustufen. All das sind auch Griinde, warum der
Internationalisierungsgrad der Automobilindustrie weiter fortgeschritten ist als in der
Bahntechnik.215 In der Automobilindustrie wird aulerdem die Entwicklung nicht direkt
vom Endkunden bezahlt. Stattdessen herrscht eine klassische Produktentwicklung, die
iiber den Fahrzeugpreis ,,umgelegt™ wird216 und zeitlich vorgelagert ist. In der Schie-
nenfahrzeugindustrie hingegen findet ein sog. ,,simultaneous engineering* statt, d.h. die
Entwicklungszeit soll dadurch verkiirzt werden, indem eigentlich nacheinander folgende
Arbeitsablédufe parallel ausgefiihrt werden.217

Hinzu kommen technische und politische Unterschiede insbesondere auch zur Luft-
fahrtindustrie: Einerseits ist hier die Bindung zur Infrastruktur erwihnenswert (Schie-
nenfahrzeuge miissen auf existierenden Schienenetzen fahren und sind somit abhingig
von der jeweiligen technischen Beschaffenheit der Strecke)218, andererseits sind sowohl

215 Vgl. Leenen und Neumann (2005), S. 15.

216 vgl. SCI (2003c), S. 16.

217 Zum Begriff simultaneous engeering sieche Wildemann (1998), S. 37. Zu Méglichkeiten des Kon-
zepts siehe Beyer (2005), S. 18.

218 Hinsichtlich der infrastrukturellen Problematik vgl. Abschnitt 6.3.3. Bei kaum einem anderen Ver-

kehrstriager ist das Zusammenwirken von Infrastruktur, Fahrzeugen und Betrieb so ausgeprigt.
Vgl. hierzu Girtner (2006), S. 74; Girtner (2000), S. 542.
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Subventionen und Besteuerung grundlegend anders aufgebaut.219 Gemeinsam haben
beide Industrien hingegen die hohen Sicherheits- und Umweltanforderungen.

Aufgrund oben aufgefiihrter Unterschiede ist ein Vergleich mit dem Grof3anlagenbau

eher zuldssig, als mit den héufig in der Literatur aufgefiihrten Industrien Automobil-
und Flugzeugbau.220 Eine einfache Anwendung der existierenden Konzepte bietet sich
aus genannten Griinden somit nicht an. Dessen ungeachtet konnen Ansitze aus den ge-

nannten Industrien unterstiitzend zur Losungsfindung in der Bahntechnik genutzt wer-

den.

Zusammenfassung der Kernaussagen aus Kapitel 3:

219
220

In der Bahnindustrie vertritt eine Vielzahl unterschiedlicher Gruppen ein breit gefi-
chertes Interessensspektrum. Die wichtigsten Marktteilnehmer fiir diese Arbeit im
Bereich ,,rollendes Material*“ fiir Vollbahnen und Stadtbahnen sind die Schienenfahr-
zeughersteller mit ihren Lieferanten und Kunden.

Die Verteilung staatlicher und privater Kunden ist abhingig vom Liberalisierungs-
grad der nationalen Mérkte. Bei staatlichen Kunden gibt es Staatsbahnen und kom-
munale/regionale Verkehrsgesellschaften, bei privaten Kunden lassen sich Betreiber
und Leasing Unternehmen sowie Public-Private-Partnerships voneinander differen-
zieren. Sie unterscheiden sich sowohl in ihrer Marktabdeckung als auch in ihren Fi-
nanzierungskonzepten, Losgroflen und Vergabekriterien zur Beschaffung von Schie-
nenfahrzeugen. Durch die Liberalisierung erfahren die bisherigen Monopolisten ei-
nen verschirften Wettbewerbs- und somit Kosten- und Effizienzdruck, der an die
Fahrzeughersteller weitergereicht wird.

Innerhalb der Lieferantenbasis eines Fahrzeugherstellers finden sich alle Formen
des Oligopols wieder. Am hiufigsten kommt dabei das Nachfrageoligopol vor, bei
Sub-Systemen auch das bilaterale Oligopol, selten ein beschrianktes Angebotsmono-
pol. Abhingig von den Charakteristika des Materials und der Féhigkeiten der Liefe-
ranten konnen unterschiedliche Normstrategien fiir Fahrzeughersteller zur Beschaf-
fung abgeleitet werden. Es konnte aufgezeigt werden, dass ein GroBteil eines Liefe-
rantenportfolios fiir einen Systemintegrator strategischer Natur ist und die
Beschaffung einiger Warengruppen kritisch ist. Hieraus ergeben sich Herausforde-
rungen in der Auswahl und der Zusammenarbeit mit den Lieferanten, um preiswerte
und qualitativ hochwertige Materialien piinktlich zu beschaffen.

Systemhersteller bicten entweder ein Gesamtportfolio an Produkten an oder kon-
zentrieren sich auf die Teilmérkte Diesel-Lokomotiven, Stadt-, Nah-, Regional- oder
Intercityverkehr. Die groften Anbieter am Markt sind Bombardier Transportation,

Vgl. hierzu 0.V. (2006¢) und 0.V. (2006d).
Vgl. SCI (2003c), S. 16. Zur Theorie des Anlagenbaus siehe Backhaus (2003), S. 324 f.
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Siemens Transportation Systems und Alstom Transport. Dabei stehen die Hersteller
miteinander und mit ihre Lieferanten und Kunden sowohl im Wettbewerb als auch in
Kooperation. Herausforderungen fiir alle Fahrzeughersteller und deren Lieferanten
liegen primaér in fallenden Preisen, erhohten Fahrzeuganforderungen und Einhaltung
der Produktspezifikationen sowie der Verbesserung der zumeist schwierigen eigenen
Finanzsituationen.

Das Instrument Vereinheitlichung wird dabei in der Industrie als geeignetes In-
strument erachtet, einen Beitrag leisten zu konnen, um die Herausforderungen aller
Wertschopfungsstufen der Industrie anzunehmen und zu bewiltigen. Ob es hierzu
wirklich geeignet ist und wenn ja, wie dieses Instrument zur Anwendung gelangen
kann, bedarf jedoch detaillierter Untersuchungen. Daher werden drei Hypothesen
formuliert. Sie sollen untersuchen, ob (a) Vereinheitlichung wirklich Wettbewerbs-
vorteile schaffen kann, (b) wovon das Instrument Vereinheitlichung abhidngt und (c)
welche Auswirkungen dessen Nutzung auf die Wettbewerbsstruktur hat.

Zur Bewiltigung der genannten Herausforderungen werden die Fahrzeughersteller
durch giinstige Rahmenbedingungen unterstiitzt: Einerseits konnen die
Markteintrittsbarrieren fiir neue Schienenfahrzeughersteller insbesondere auf-
grund von Kostenbarrieren als hoch eingestuft werden. Andererseits sind Schienen-
fahrzeuge zwar durch den modalen Wettbewerb (Billig-Fluglinien, motorisierter In-
dividualverkehr) substituierbar. Positiv fiir den Schienentransport wirken sich jedoch
dessen Moglichkeiten aus, besser als seine Substitute helfen zu konnen, die ver-
kehrspolitischen Ziele der européischen Union zu erreichen.
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4 Die Dimensionen der Vereinheitlichung

Das nachfolgende Kapitel umfasst zwei Teile. Zunichst soll in Teil eins durch eine
Aufgliederung der unterschiedlichen Themengebiete der Vereinheitlichung eine Diskus-
sionsgrundlage geschaffen werden. Teil zwei schliet dieses Kapitel durch die Erstel-
lung eines Bezugsrahmens als Grundlage fiir die in den nachfolgenden Kapiteln gefiihr-
ten Untersuchungen ab.

4.1  Vereinheitlichung: Themengebiete und Definitionen

Literaturrecherchen und Untersuchungen innerhalb der SFI zeigen einen Mangel einer
einheitlichen Abgrenzung des Themengebietes Vereinheitlichung. Zwar gibt es eine
Vielzahl an Ausfithrungen und Meinungen zu dem Thema, die alle im Kern auch auf
Vereinheitlichungen basieren. Es gibt jedoch keinen ganzheitlichen Ansatz, der fiir eine
Diskussion und einen strategischen Ansatz fiir ein Unternehmen ausreichend erscheint.

Daher wird im Anschluss zunichst ein kurzer Uberblick iiber die bisherigen wissen-
schaftlichen Forschungsbereiche auf dem Gebiet der Vereinheitlichung gegeben, um
darauf aufbauend auf die unterschiedlichen Dimensionen der Standardisierung einzuge-
hen. Es werden zunichst Formen der Vereinheitlichung und deren Reichweite im Un-
ternehmen herausgearbeitet. AnschlieBend sollen Wirkungsgebiete (Klassen) von Stan-
dards aufgegliedert werden, die durch unterschiedliche Effekte und Strategien auf das
Unternehmen in variierender Weise einwirken konnen.

4.1.1 Uberblick iiber existierende wissenschaftliche Ansiitze

Versucht man die bisherige wissenschaftliche Literatur zu klassifizieren, so lassen sich
fiinf Schwerpunkte herausarbeiten, die sich jedoch in ihren Kernthemen und ihren pri-
mir behandelten Giitermérkten unterscheiden.

a. Das erste Themengebiet umfasst produktions- und produktentwicklungstheoretische
Ansitze, die sich generell mit dem Management von Varianten beschiftigen. Dabei
werden sowohl Investitions- als auch Konsumgiitermérkte beachtet, der Fokus der
Literatur liegt jedoch auf der Automobilindustrie.

b. Das zweite Themengebiet betrachtet strategische Ansitze fiir Netzwerkprodukte der
Konsumgiiterindustrien, insbesondere die der High-Tech-Branchen. Die wissen-
schaftlichen Ansitze gelten der Erforschung, wie herstellereigene Standards am
Markt etabliert werden kdnnen, um eine Kundenbindung zu erreichen. Der Kern der
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Arbeiten liegt typischerweise auf Endproduktebene und greift die Problematik der
Kompatibilitit mit anderen Produkten am Markt auf.

Eine dritte Gruppe umfasst die Entwicklung unterschiedlicher Marketing-Ansitze
fiir Investitionsgiiter. Dabei wird der Unterschied zwischen Individualisierung221 und
Vereinheitlichung herausgearbeitet, um Methoden zur Auffindung eines geeigneten
Vereinheitlichungsgrads zu erforschen.

. Eine vierte Gruppe erforscht das Themengebiet der Normung als besonderen Be-

reich der Vereinheitlichung und dessen Kosten und Nutzen aus unternehmerischer
und volkswirtschaftlicher Perspektive.

. Eine fiinfte Gruppe beschiftigt sich mit dem Phénomen der kundenindividuellen

Massenfertigung, d.h. mit der effizienteren Bedienung von Kundenwiinschen.
Tabelle 15 gibt zu obigen Ausfiihrungen einen Uberblick.

Tabelle 15:

Ubersicht iiber wissenschaftliche Bearbeitungsfelder zur Vereinheitlichung
Literaturthemengebiet Autoren (Auszug) Mangel fiir ganzheitlichen Ansatz222
Produktionstheoretische Ansédtze | Schuh, Wildemann, Lin- Keine Beriicksichtigung unterschiedli-
(Investitionsgiiter/Konsumgiiter) | demann, Coenenberg cher Vereinheitlichungsformen
Strategische Ansitze fiir Kon- Farrell, Saloner, Ehrhardt, | Keine Investitionsgiiter, keine Produkte
sumgiiter und Netzwerkprodukte; | Economides, Klemperer mit origindrem Produktnutzen

Fokus auf Endprodukte

Ansitze im Rahmen des Marke- | Kleinaltenberg, Jacob, Geringe Beriicksichtigung der Verein-
tings fiir Investitionsgiiter Backhaus heitlichungsformen, mangelnde Eintei-

lung in Wirkungsbereiche

Normen und deren Auswirkungen | DIN, Swann, Blum, Keine Beriicksichtigung der Wirkungs-

bereiche, hauptsichlich spezifische
Vereinheitlichungsform der Normung

Ansitze der kundenindividuellen | Davis, Pine, Piller Mangelnde Beriicksichtigung der
Massenfertigung Reichweiten und der unterschiedlichen

Vereinheitlichungsformen

Quelle: Eigene Darstellung

Betrachtet man nun die Situation eines Unternehmens einer beliebigen Investitions-

giiterindustrie, so wird deutlich, dass alle obigen Themengebiete im tiglichen Manage-
ment der Organisation relevant sind. Daher ist ein ganzheitlicher Ansatz der Vereinheit-
lichung notwendig. Die genannten Dimensionen sollen nachfolgend dargestellt werden.

221

Produktindividualisierung gilt als strategische Vorgehensweise, durch die ein Anbieter Wettbe-
werbsvorteile durch eine Ausrichtung des Austauschgegenstandes auf die individuellen Besonder-
heiten der Verwendung in der Wertkette des Nachfragers erzeugt. Vgl. hierzu Jacob (1995), S. 8.

222 7Zur Erlduterung der hier verwendeten Begriffe sei auf die nachfolgenden Abschnitte verwiesen.
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4.1.2 Vereinheitlichung und Individualisierung als Spannungsfeld

Vereinheitlichungsformen werden in der Literatur durch drei Merkmale definiert. Es
handelt sich hierbei um:223

a. die Reichweite unter Anbietern,

b. die Reichweite unter Nachfragern und

c. die rechtliche Verbindlichkeit.

Kleinaltenkamp hat auf Basis dieser Dimensionen drei Arten der Leistungsvereinheitli-
chung definiert, die in Abbildung 15 graphisch dargestellt und im Anschluss niher er-
lautert werden sollen.

Abbildung 15:
Formen der Vereinheitlichung

NORM

Vom Gesetzgeber bzw. von
einer
Normierungsinstitution
definierte Spezifikation

TYP STANDARD

Von einer Vielzahl bzw.
allen Marktteilnehmern
akzeptierte

Spezifikation

Hersteller- bzw.
anwender(gruppen)-
spezifische
Spezifikation

Quelle: Kleinaltenkamp (1993), S. 20

Unter Typen konnen alle herstellerspezifischen Produkt- und Systembeschreibungen
gefasst werden. Aufgrund des einzelbetrieblichen Geltungsbereichs finden sich hierfiir
auch Begriffe wie herstellerspezifischer Standard, Werksnorm, Unternehmensstandard
oder Marktfiihrerspezifikation.224 Diese Vereinheitlichungsform dient typischerweise
einer Rationalisierung durch Senkung der Produktions-, Transport- oder Lagerkosten.
Unternehmen konnen jedoch der Problematik gegeniiberstehen, dass infolge der Ver-
einheitlichung individuellen Kundenpriferenzen nicht mehr ausreichend Rechnung ge-
tragen werden kann. Zudem kann ein schneller technischer Fortschritt zur Falle werden,
wenn hierzu eine Loslosung von vorhandenen Standards ziigig notwendig wird.225 Gel-
ten Typen nur innerhalb eines Unternehmens so werden sie héufig unter dem Begriff

223 Vgl. Ehrhardt (2001), S. 12 ff.

224 Zu den unterschiedlichen Begrifflichkeiten und Definitionen vgl. Topfer et al. (2000), S. 98; Oel-
dorf und Olfert (1998), S. 109 ff.; Glanz (1993), S. 28; Blum und Jinchen (2002), S. 29.

225 Vgl. Backhaus (2003), S. 641.
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,Unternehmensstandard*“ gefiihrt, werden sie an Dritte beispielsweise durch Lizenzie-
rung weitergegeben nennt man sie auch ,herstellerspezifischer Standard‘.226

Standards basieren hédufig auf der Weiterentwicklung von Typen, die als technische
Festlegung verstanden und von mehreren Nachfragern und Anbietern tibernommen
werden.227 Dabei werden lediglich Typen mit bedeutenden Stellungen am Markt zum
Standard erhoben. Standards konnen nicht nur von Anbietern, sondern auch von ande-
ren Teilnehmern, wie beispielsweise Nutzergruppen gesetzt werden.228 Standards, die
nicht durch rechtliche Vereinbarung, sondern vielmehr durch zunehmende Marktpenet-
ration zustande kommen, werden auch ,,De-facto-Standards* genannt.229 Sie entstehen
durch eine kontinuierliche Orientierung an stark verbreiteten Systemkomponenten oder
Systemen. Fiir Standards finden sich auch Begriffe wie ,,Konsortialspezifikationen®
oder ,,Industrie- bzw. Branchenstandards*.230 Eine Unterscheidung kann in der Entste-
hung eines Standards hinsichtlich der teilnehmenden Parteien getroffen werden. Er kann
entweder nur durch eine Allianz oder durch alle interessierten Kreise definiert wer-
den.231

Normen kommen auf Basis rechtlich fixierter Vereinbarungen zustande, die in der
Regel von offentlichen Institutionen geregelt werden. Dabei ist zu beachten, dass Nor-
men keinen verbindlichen Charakter fiir Unternehmen besitzen, sondern vielmehr auf
freiwilliger Basis angewandt werden konnen.232 Sie erhalten jedoch zwingenden Cha-
rakter, sobald sie sich auf Liefervertrige, Gesetze oder Verordnungen beziehen.233 Das
Deutsche Institut fiir Normung (DIN) definiert die Norm als ein im Konsens erstelltes,
von anerkannten Institutionen angenommenes und ein ,,fiir die allgemeine und wieder-
kehrende Anwendung Regeln, Leitlinien und Merkmale fiir Tétigkeiten oder deren Er-

226 Recherchen innerhalb der Industrie zeigen, dass in der Schienenfahrzeugindustrie das Instrument
der herstellerspezifischen Standards kaum Anwendung findet. Im Rahmen dieser Arbeit wurde nur
ein Fall aufgefunden, bei dem es sich um eine Lizenzierung zwischen einem Betreiber und einem
Fahrzeughersteller handelt. Die Innovation des Betreibers wurde vom Fahrzeughersteller in einem
Neuprojekt verwandt und zog dementsprechend Lizenzgebiihren nach sich. Zwischen Herstellern
existieren primir Lizenzvereinbarungen innerhalb von Konsortialprojekten, die somit lediglich
temporire Giiltigkeit besitzen.

227 Vgl. Kleinaltenkamp und Jacob (1995), S. 714.

228 Vgl. Backhaus (2003), S. 645.

229 Vgl. HeB (1991), S. 208.

230 Zu den unterschiedlichen Begrifflichkeiten und Definitionen vgl. Topfer et al. (2000), S. 98; Oel-
dorf und Olfert (1998), S. 109 ff.; Glanz (1993), S. 28; Blum und Jénchen (2002), S. 29.

231 Hinsichtlich der Durchsetzung von Standards und unterschiedlichen Ansitzen in der Literatur siehe
auch Chiesa et al. (2002), der die Literatur in Arbeiten aufteilt, die sich mit den Taktiken zur
Durchsetzung eines Standards, den Entscheidungsprozessen sowie dominanten Konstruktionen,
Markteinfithrungen und dem adédquaten Timing beschiftigen. Zu beachten ist jedoch, dass in der
Schienenfahrzeugindustrie ,,Standardkriege™ in oben genanntem Sinne kaum existieren. Daher soll
im weiteren Verlauf auf diesen Teil der Literatur nicht explizit eingegangen werden.

232 Vgl. Backhaus (2003), S. 641.
233 Vgl. Oeldorf und Olfert (1998), S. 111.
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gebnisse® festlegendes Dokument.234 Normen sollten dabei auf gesicherten Ergebnissen
von Wissenschaft, Technik und Erfahrung basieren und die Férderung optimaler Vortei-
le fiir die Gesellschaft anstreben.235 Problematisch bei der Normung ist der langwierige
Normierungsprozess236, der aufgrund unterschiedlicher zu durchlaufender Phasen bis zu
fiinf Jahre und ldnger andauern kann.237 Eine Differenzierung innerhalb der Normen
kann in ihren Geltungsbereichen vorgenommen werden. Sie konnen sowohl branchenin-
tern als auch auf volkswirtschaftlicher Ebene und damit fiir alle Branchen zugénglich
sein. Zudem konnen sie lediglich durch nationale Normungsinstitute entwickelt werden
und somit auch nur nationale Giiltigkeit besitzen. Tendenziell wird auf europdischer
Ebene versucht, neue Normen fiir alle Mitgliedsstaaten zu entwickeln, die sukzessive
nationale, dann redundante Normen, ablosen. Aufgrund der Systemkomplexitit spricht
man in der bahntechnischen Normung auch von einer ,,sektoriellen* Normung.238

Obige Ausfiithrungen zeigen, dass ein vereinheitlichtes Gut sowohl privaten (Typen)
als auch unternehmensiibergreifenden (Industriestandards, Normen) Charakter besitzen
kann.239 Dabei hat die Auswahl der Vereinheitlichungsform entscheidende Auswirkun-
gen beispielsweise auf die zeitliche Durchfithrung von Entwicklungsarbeiten, Wissens-
management oder die rechtliche Absicherung von Komponenten. Hinzu kommt, dass

234 Zur niheren inhaltliche Definition von Normen sei hier auf Thommen und Achleitner verwiesen,
die unter einer Norm ,,die einheitliche iiberbetriebliche (national oder international giiltige) Festle-
gung von GroBen, Sorten, Giiteklassen, Abmessungen, Formen, Farben, Qualititen bestimmter
Teile und Erzeugnisse, die verbindliche Definition technischer und organisatorische Begriffe sowie
die Festlegung mathematischer und physikalischer Symbole* verstehen. Vgl. Thommen und Ach-
leitner (2001), S. 177.

235 Vgl. DIN (2004), S. 17.

236 Je groBer die Anzahl der Beteiligten, desto mehr Zeit nimmt der Prozess in Anspruch. Vgl. hierzu
Swann (2000), S. 46.

237 Vgl. Girtner (2005), S. 40. Generell kénnen Normen auf internationaler oder nationaler Ebene
erstellt werden. Die bedeutendste internationale Organisation ist die International Organisation for
Standardization (ISO). Sie dient dem Zweck, den Austausch von Giitern und Dienstleistungen zu
erleichtern und die internationale Kooperation im Bereich der Wissenschaften zu verbessern. Hier-
zu fordert ISO die Erarbeitung und Verbreitung von international anerkannten Normen. Auf euro-
paischer Ebene wird die Normungsarbeit durch das Europdische Komitee fiir Normung (CEN;
TC256 fiir Schienenfahrzeuge), dem Europidischen Komitee fiir Elektrotechnische Normung (CE-
NELEC; TC 9X fiir Schienenfahrzeuge) und vom Européischen Institut fiir Telekommunikations-
normen (ETSI) wahrgenommen. Vgl. Eickhoff und Hartlieb (2002), S. 172; Oeldorf und Olfert
(1998), S. 111.

238 Vgl. Eisbrecher und Girtner (2002), S. 508.

239 Im weiteren Verlauf der Arbeit soll der Begriff Standardisierung analog zur Vereinheitlichung
genutzt werden. Ist hingegen explizit von einem Standard im Sinne obiger Definition die Rede,
wird er auch als Industrie- oder Branchenstandard herausgestellt. Siehe zur doppeldeutigen Nut-
zung des Begriffs ,,Standard* auch Backhaus (2003), S. 640. Das Deutsche Institut fiir Normung
(DIN) versteht unter Standardisierung den Erarbeitungsprozess von Spezifikationen. Vgl. hierzu
DIN (2004), S. 17. Wieder eine andere Belegung des Begriffs existiert aus technischer Sicht, wo
ein Standardteil oder Gleichteil als strategische Malnahme zur Variantenreduktion dient. Hinsicht-
lich einer Erlduterung des Begriffs ,,Gleichteil siehe 4.1.4.2.
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Unternehmen der Meinung sind, dass Wettbewerbsvorteile eher durch Typen, als durch
Standards und Normen generiert werden konnen.240 Zentrale Bedeutung kommt daher
der Frage zu, wann fiir ein Unternehmen welche Form der Vereinheitlichung sinnvoll-
erweise gewihlt werden kann.

Fiir die spitere Diskussion zur Uberpriifung der dritten Hypothese kann grundsiitz-
lich festgehalten werden, dass Normen bzw. Branchenstandards auf einem Zeitstrahl
betrachtet zunidchst Mérkte homogenisieren konnen. Sie verschirfen in diesem Falle
somit den Wettbewerb zwischen den Marktakteuren, da ein Eintritt auf den Markt ein-
facher gestaltet werden kann. Eine Weiterspezifizierung dieser Normen im Rahmen
einer Typisierung kann dann Einzigartigkeit erzeugen und somit Vorteile fiir einen
Wettbewerber bringen. Wihrend die Moglichkeiten der Wettbewerbsvorteile ausfiihr-
lich in den Kapiteln 5-7 beschrieben werden, wird das Phéanomen der Wettbewerbsver-
schirfung detaillierter in Kapitel 8 betrachtet.

Aus der Institutionendokonomik oder genauer der Transaktionskostenokonomik241
existiert das Konzept des Spezifititsgrads, d.h. des Standardisierungsmales eines Pro-
dukts. Es besagt, dass Vereinheitlichung sowohl potentielle Ertrige als auch Verluste
beinhalten kann. Der Spezifititsgrad kann sich von einer vollstindigen Vereinheitli-
chung bis hin zur vollstindigen Individualisierung erstrecken. Dabei existiert einerseits
Ertragspotential beispielsweise bei spezifischen Losungen, da sie auf die Bediirfnisse
der beschaffenden Unternehmung?242 durch iiberlegene Produktivitit eingehen. Anderer-
seits besteht gleichermallen ein Verlustpotential durch Abhingigkeit sowohl von Kun-
den als auch von Lieferanten.243 Der maximale Kundennutzen wird jedoch weder bei
einer radikalen Individualitidt, noch bei vollstindiger Vereinheitlichung erreicht. Das
Optimum ist in einer Mixtur zu suchen.244 Somit sind spezifische Vereinheitlichungslo-
sungen und die einhergehenden Investitionen immer januskopfig.245 Die Management-
herausforderungen liegen in der Bereitstellung eines hohen Grads an Unterschiedlich-
keit, die im Wettbewerbsumfeld notwendig ist, und gleichzeitig in der Generierung von
Skaleneffekten und geringen Kosten.246 Generell gilt, dem Kunden denjenigen Grad an
Individualisierung bzw. Vereinheitlichung anzubieten, der den groften Nutzen stiftet.

240 Vgl. Blum und Jinchen (2002), S. 37.

241 Unter Transaktionskosten werden Kosten verstanden, die in der Durchfiihrung einer Transaktion
entstehen. Hierzu gehdren vornehmlich Informations- und Kommunikationskosten in wechselseiti-
gen Leistungsbeziehungen (variable Transaktionskosten) sowie Kosten fiir die Bereitstellung und
Anderung von Institutionen (feste Transaktionskosten). Vgl. hierzu Blum et al. (2005a), S. 47 ff.
und die dort genannten Quellen sowie Wieland (2003), S. 84 ff. und Blum (2003), S. 11.

242 1In diesem Fall der Schienenfahrzeughersteller.

243 Dieser Effekt wird auch als Lock-in Effekt bezeichnet. Vgl. hierzu Aufderheide (2004), S. 69 f.
244 Vgl. Eversheim und Schuh (2003); Jacob und Kleinaltenkamp (2004).

245 Vgl. Blum und Jénchen (2002), S. 33; Aufderheide (2004), S. 70.

246 Vgl. Mikkola (2006), S. 135. Der Zeitpunkt der Kundeninvolvierung beeinflusst den Individuali-
sierungsgrad des Produkts und beeintrichtigt die Auswahl der Produktplanungsmethode. Vgl. hier-
zu Duray (2004), S. 420.
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Dies beinhaltet sowohl eine Begrenzung der Individualisierung als auch der Vereinheit-
lichung.247
Dieses Paradigma im Produktmanagement wird unter dem von Davis zum ersten Mal
genannten Konzept der kundenindividuellen Massenfertigung (engl.: Mass Customiza-
tion) zusammengefasst.248 Darin werden fiir jeden Kunden genau die Produkte bereitge-
stellt, die er wiinscht, jedoch zu dhnlichen Preisen wie von Standardprodukten.249
“Mass Customization of markets means that the same large number of customers can be

reached as in mass markets of the industrial economy, and simultaneously they can be
treated individually as in the customized markets of pre-industrial economies.”250

Somit findet die Herstellung des Produkts zumeist erst nach Auftragseingang indivi-
duell statt.251 Es sollen moglichst viele Kundenwiinsche bedient werden und gleichzei-
tig die innerbetriebliche Variantenvielfalt in Grenzen gehalten werden. Hierzu werden
zueinander kompatible Standardbaugruppen beispielsweise im Rahmen von Baukasten-
systemen zu kundenspezifischen Losungen kombiniert.252 Problematische Aspekte des
Konzepts lassen sich an den drei Faktoren Kosten, Zeit und Qualitit fixieren: Es ist kos-
tenintensiv, zusitzliche Prozesse fiir individualisierte Produkte aufzubauen, es kostet
Zeit, da ein Produkt fiir die kundenindividuelle Massenfertigung bereitzustellen einen
lingeren Aufwand und Komplexitit in sich birgt und es existieren aufgrund der kom-
plexeren und langwierigeren Prozesse mehr Moglichkeiten, Fehler zu begehen.253

Kundenindividuelle Massenfertigung sieht vor, dass neue Produkte durch eine Viel-
zahl von Varianten besser den Kundenbediirfnissen entsprechen und gleichzeitig hohere
Qualitéit und einen giinstigeren Preis als die am Markt existenten Produkte aufweisen,
ohne Abstriche beim Faktor Zeit zu machen.254 Dabei liegt besonderer Druck auf dem
Faktor Preis, da Unternehmen h#ufig bei Produktnachfolgern dazu gezwungen werden,
bei verbesserter Ausstattung die Produkte zu niedrigeren Preisen zu vertreiben.255

247 Vgl. Lindemann et al. (2003), S. 25.

248 Vgl. Davis (1987).

249 Vgl. ebenda, S. 169.

250 Ebenda (1987), S. 169.

251 Vgl. Piller und Schoder (1999), S. 6. Es kann zwischen unterschiedlichen Formen der Leistungsin-
dividualisierung unterschieden werden, die wiederum von den Faktoren Kundenintegration und
kundenspezifischen Aktivititen abhidngen. Es wird nach soft (match-to-order; bundle-to-order)
und hard customization (assemble-to-order; make-to-order) klassifiziert. Hinsichtlich nidherer Aus-
fiihrungen diesbeziiglich vgl. Jacob und Kleinaltenkamp (2004), S. 607. Zum Begriff der Baukas-
tenmethode siehe auch Gliederungspunkt 4.1.4.2.

252 Vgl. Wiipping (2000), S. 2 f.

253 Vgl. Puaar (2003), S. 46. Fiir eine Aufstellung moglicher Kostenursachen in unterschiedlichen
Wertschopfungsstufen siehe Li (2003), S. 33.

254 Vgl. Pine (1993), S. 31 f.; McCarthy (2004), S. 348. Das Management der zusitzlichen Kosten in
den Transaktionen ist Teil der zentralen Managementaufgabe in diesem Konzept. Vgl. Piller et al.
(2004). Geringere Kosten konnen dann erzielt werden, wenn sowohl Economies of scope als auch
Economies of scale auftreten (economies of integration). Vgl. Noori (1999), S. 141 f.

255 Vgl. Piller und Schoder (1999), S. 5.
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Die Gefahr der kundenindividuellen Massenfertigung wird in zu vielen Auswahl-
moglichkeiten Kunden gesehen, die unzuverlidssige Kombinationen zur Folge hétten.256
Daher nennen Pine et al. Produktmodularitit als Schliissel zum Erfolg,257 durch die Va-
rianten innerhalb einer Produktfamilie erstellt werden konnen, die wiederum in glei-
chen, sich wiederholenden Fertigungen produziert werden.258

Da die beschriebenen Formen (a) fiir unterschiedliche Wirkungsbereiche im Unter-
nehmen angewendet werden konnen und zudem (b) sowohl segmentiibergreifend259,
aber auch fiir spezifische Produkte innerhalb eines Unternehmens gelten kdnnen, sollen
beide Gruppen nachfolgend diskutiert werden.

4.1.3 Die Relevanz der Reichweite von Vereinheitlichungen

Ziel einer Vereinheitlichungsstrategie ist immer, moglichst groe Skaleneffekte generie-
ren zu konnen.260 Wird dies auf die Standardisierung von Schienenfahrzeugen transfe-
riert, dann kann das Ziel einer Vereinheitlichungsstrategie eines Unternehmens dadurch
umrissen werden, moglichst viel Vereinheitlichung iiber moglichst weite Bereiche des
Produktportfolios und der Segmente hinweg zu erzielen. Bezogen auf die Industrie der
Bahntechnik konnte das beispielsweise bedeuten, dass die gro3tmogliche Wirkung einer
Standardisierung dann erzielt wird, wenn eine Komponente aus einer Straenbahn auch
in einem Fahrzeug des Fernverkehrs eingesetzt werden kann. Da dies aufgrund unter-
schiedlicher segment- und produktspezifischer Aspekte nicht ohne weiteres moglich
ist261, gilt es die Kriterien zu erortern, die es Unternehmen ermoglichen, zunéchst pro-
duktiibergreifend (jedoch im gleichen Segment) und dann auch segmentiibergreifend
(d.h. im gesamten Unternehmen) Vereinheitlichungen anzuwenden.262

Dabei ist das im vorherigen Abschnitt erwihnte Ziel der Auffindung eines adidquaten
Vereinheitlichungsgrads nicht aus den Augen zu verlieren. Es geht also darum, Kosten
und Nutzen bei der Wahl der optimalen Variantenvielfalt gegeneinander abzuwigen.263
Der primére Nutzen einer Ausweitung der Variantenvielfalt liegt in der Erfiillung indi-

256 Vgl. Barthorpe (2002), S. 59.

257 Vgl. Pine et al. (1993). Unter Modularitit kénnen auch andere Konzepte wie die Produktlinienpla-
nung oder aber auch die Entwicklung von Produktfamilienarchitekturen eingeordnet werden. Vgl.
hierzu Morgan et al. (2001); Jiao und Tseng (1996); Sahin (2000); Du und Tseng (2001).

258 Vgl. Salvador et al. (2004), S. 385.

259 Unter Segmenten sollen hier die in Abschnitt 3.3.1 dargestellte Produktaufgliederung verstanden
werden. Alternativ zu ,,Segment® konnte auch der Begriff Sparte angewandt werden.

260 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 296; Koller (1994), S. 282 f.; Hoitsch und Lingnau (1994), S.
244. Vgl. auch Kapitel 5.2.1.

261 Komponenten koénnen z.B. geschwindigkeitsabhiingig sein.

262 Im Rahmen dieser Arbeit soll gelten, dass ein Gesamtfahrzeug nur als standardisiert einzustufen
ist, wenn es bereits an unterschiedliche Kunden und méglichst auch in unterschiedlichen Lindern
eingesetzt wird. Vgl. hierzu auch Abschnitt 6.1.1.

263 Vgl. Schuh (2005), S. 26.
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vidueller Kundenwiinsche sowie der vollen Ausschopfung der Marktpotentiale.264 Fer-
ner wird auch die Kundenbindung durch das Produktsortiment beeinflusst, das durch
eine stindige Aktualisierung auf neuestem technischen Stand Kaufreize bei existieren-
den und neuen Zielgruppen erzeugen kann.265

Dagegen stehen die Kosten einer hohen Variantenvielfalt, d.h. eines niedrigen Ver-
einheitlichungsgrades. Durch das Risiko unbemerkt ansteigender Kosten, besteht die
Gefahr der so genannten Komplexitditsfalle. Dabei handelt es sich um den progressiven
Kostenanstieg insbesondere in indirekten Bereichen.266 Es entstehen Kostenwirkungen,
die sich mit jeder weiteren Variante in zahlreichen Unternehmensfunktionen wie Ent-
wicklung, Beschaffung, Logistik, Fertigung oder Vertrieb niederschlagen.267 Hervorzu-
heben sind die Entwicklung und die Produktion, wo der Kostenanstieg, aufgrund kon-
stant hoher Einmalkosten in der Entwicklung und schrumpfender Umfinge der Ferti-
gungslose in der Produktion als besonders hoch einzuschitzen sind. Hinzu kommt
hiufig eine zeitliche Verzogerung der Kostenwirkung, die bei einer Reduzierung der
Variantenvielfalt nicht in gleichem Malle wieder abgebaut werden kann.268

Es besteht demnach ein Zusammenhang zwischen Kosten und Nutzen der Verein-
heitlichung. Den FEinfluss verdeutlicht Abbildung 16. Die ermittelten Kosten werden
dem erzielten oder zu erwartenden Nutzen gegeniibergestellt, um ein Kosten-Nutzen-
Optimum abzuleiten.269 Ziel ist es, die Variantenvielfalt optimal an Kundenanforderun-
gen auszurichten. Eine hohe Vielfalt verursacht erhohte Kosten, eine zu geringe Vielfalt
verhindert die Bedienung von Kundenwiinschen und kdnnte Umsitze reduzieren.270

264 Vgl. Wiendahl et al. (2003), S. 10.

265 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 290 f.
266  Vgl. Lindemann (2005b), S. 11.

267 Vgl. Wiendahl et al. (2003), S. 10.

268 Man spricht in diesem Fall auch von Kostenremanenz. Vgl. Lindemann (2005a), S. 43; Wiendahl
et al. (2003), S. 10; Schuh (2005) S. 23. Hinsichtlich des Prinzips der Konstenremanenz siehe auch
Schneider und Zatta (2004), S. 12.

269 Vgl. Eversheim und Schuh (2003), S. 57 f.
270 Vgl. Averkamp (2001), S. 8.
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Abbildung 16:
Optimierung der Variantenvielfalt
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Variantenvielfalt Variantenvielfalt Variantenvielfalt

Quelle: Averkamp (2005), S. 8; Rathnow (1993), S. 44

4.1.4 Klassifizierung von Standards nach ihrer Wirkung auf unternehmerische Er-

folgsfaktoren

Vereinheitlichungen werden in der Literatur nach unterschiedlichen Gesichtspunkten
klassifiziert. David und Greenstein beispielsweise haben den Prozess der Vereinheitli-
chung als Klassifikation gewihlt und ihre Ausfithrungen auf informelle (de-facto-
Standard) und formale Standards basiert.271 Andere wiederum legen die Typologie einer
geeigneten Klassifizierung zu Grunde und unterscheiden, ob sich der Standard auf Pro-
dukte, Dienstleistungen oder Prozesse bezieht.272 David klassifiziert Vereinheitlichun-
gen nach den okonomischen Problemen, die sie l6sen und hat damit einen allgemein
akzeptierten Rahmen gesetzt.273

Da die Arbeit eine Analyse der wirtschaftlichen Wirkung der Vereinheitlichung in-

tendiert, soll im weiteren Verlauf der Rahmen von David herangezogen werden. Er um-
fasst die Klassifizierung nach:

1.

Kompatibilitits-/Schnittstellennormen,

2. vielfaltreduzierende Normen,

271
272
273

Vgl. David und Greenstein (1990).

Vgl. Vries (1999).

Vgl. David (1987); Blind (2004); Glanz (1993); Nicolas und Repussard (1988); Swann (2000);
Gewiplan (1988); Wey (1998); Klingel (2001).
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3. Qualitdts-/Sicherheitsstandards und

4. Informations-/Messstandards.

Es sei angemerkt, dass die unterschiedlichen Standards nicht ausschlieBlich in eine Ka-
tegorie fallen miissen. Haufig verfolgen Standards mehrere Ziele gleichzeitig.274 Im
Anschluss wird jede dieser Kategorien niher erldutert. Dabei betreffen die ersten beiden
Klassen tendenziell die physische Ausfithrung einer Komponente oder eines Produktes,
Klasse drei hingegen beschreibt eher die Anforderungen an eine Komponente, die fiir
deren Leistung und Funktionalitit notwendig sind. Im Hinblick auf die Schienenfahr-
zeugindustrie soll daher die Klasse der Qualitits- und Sicherheitsstandards erweitert
werden und sé@mtliche Anforderungen an Komponenten und Produkte beinhalten.

4.14.1 Kompatibilitdts- und Schnittstellennormen

Um Kompatibilitit und Schnittstellen275 im Bereich der Schienenfahrzeugindustrie ein-
ordnen zu konnen, hilft es, zunéchst fiir die Gesamtheit der Komponenten eines Fahr-
zeuges die Intensitdt der Netzeffekte zu verstehen. Nach Borowicz und Scherm ist das
Standardisierungspotential276 in einer Branche vom Verhiltnis zwischen Netznutzen
und originirem Produktnutzen abhingig (siehe Abbildung 17).277 Die Anwendung des
Schemas auf die Schienenfahrzeugindustrie lidsst schlussfolgern, dass die einzelnen
Komponenten primir in den Bereich ,originédrer Produktnutzen’ einzuordnen sind. Dies
ergibt sich daraus, dass das Standardisierungspotential auf Industrieebene, das wettbe-
werbsfokussierte Standardisierungskdmpfe zwischen den einzelnen Anbietern veranlas-
sen konnte, als eher gering einzustufen ist. Die Etablierung eines Standardfahrzeugs zur
Erlangung eines Alleinstellungsmerkmales und somit der Verdringung der Produkte
eines Wettbewerbers ist ein kaum vorhandenes Konkurrenzelement in der Schienen-
fahrzeugindustrie. Vielmehr erarbeitet man auf europiischer Ebene kollektiv Standards,
die die gemeinsamen Probleme der Inkompatibilitit beispielsweise mit gegebenen Inf-
rastrukturen l6sen helfen sollen.278 Somit stellt sich die klassische Frage der Netzwerk-
effekte279 hier nur bedingt.

274 Vgl. Blind (2004), S. 14.

275 Schnittstellen sind Verbindungen die von unterschiedlichen Komponenten, Modulen oder Subsys-
temen einer Produktarchitektur genutzt werden. Vgl. hierzu Mikkola (2006), S. 133.

276 Zu beachten ist, dass der Begriff ,,Standardisierung® hier auf die Durchsetzung eines Branchen-
standards fiir ein bestimmtes Produkt zu beziehen ist.

277 Vgl. Borowicz und Scherm (2001). Zu detaillierteren Informationen zu Netzprodukten sei hier auf
Koster (1998) verwiesen.

278 Auf europiischer Ebene wird im Rahmen des Projekts ModTrain versucht, in unterschiedlichen
Arbeitsgruppen gemeinsame Losungsansitze zur Verringerung der Variantenvielfalt bei gleichzei-
tigem Erhalt des Wettbewerbs zu konzipieren. Siehe hierzu die Webseite des Projekts:
www.modtrain.com.

279 Die Erforschung der Netzwerkeffekte begann zunichst durch die Arbeiten von Farrell und Saloner
sowie Katz und Shapiro. Vgl. Katz und Shapiro (1985); Farrell und Saloner (1985). Das Phianomen
der Netzwerkeffekte basiert darauf, dass es fiir einen Kunden attraktiver ist, ein System zu wihlen,
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Dennoch sind Schnittstellen und Kompatibilitit fiir die Schienenfahrzeugindustrie
von grofler Bedeutung, denn eine Vereinheitlichung von Schnittstellen, die Grundlage
der Kompatibilitiit sind, wird als Schliissel zu einer erfolgreichen Fahrzeugstandardisie-
rungsstrategie angesehen.280 Es lassen sich grundsitzlich zwei Arten von Schnittstellen
unterscheiden: (a) Schnittstellen zwischen Komponenten innerhalb des Fahrzeuges, d.h.
herstellerabhiingige Schnittstellen und (b) Schnittstellen zwischen Komponenten des
Fahrzeuges und deren externen Umwelt. Letztere beziehen sich auf exogen gegebene
Anforderungen, wie beispielsweise den Zustand des Fahrdrahts oder der Schiene oder
auch klimatische Bedingungen der Nutzungsumgebung und deren Zusammenwirken
mit dem Fahrzeug (Stromabnehmer, Radsitze, Klimaanlagen, etc.).

Abbildung 17:
Standardisierungspotentiale

Originérer

Netznutzen
Produktnutzen

Singuldrprodukt . . (reines) Netzeffekt-
(Schienenfahrzeuge) Automobil Videorecorder produkt

Standardisierungspotential

Quelle: Borowicz und Scherm (2001), S. 396

das weitgehend auch von anderen benutzt wird. Vgl. Swann (2000), S. 5. D.h. je groBer der
Verbreitungsgrad eines Produktes, desto hoher ist der Zusatznutzen oder auch ,positive Externali-
tit’ des Konsums fiir den potentiellen Kéufer (direkte Netzwerkexternalitit). Dadurch kommt es zu
einer erhohten Zahlungsbereitschaft des Kunden und zu einem moglichen Wettbewerbsvorteil des
Herstellers. Vgl. Glanz (1993), S. 25. Der Konsument muss also mehrere Komponenten in einem
Netzwerk miteinander verbinden, um in den Genuss Nutzen stiftender Dienste zu gelangen. Vgl.
Economides (1996), S. 2. In spiteren Arbeiten wurden Netzwerkeffekte dann auch in Verbindung
mit Wechselkosten von Anbietern aus Konsumentenperspektive, nicht aber innerhalb der Investiti-
onsgiiterindustrie aus Herstellerperspektive betrachtet. Vgl. hierzu beispielsweise Farrell und
Klemperer (2004) sowie Farrell und Shapiro (1988). Fiir detaillierte Informationen zum Thema
Netzwerkeffekte siehe auch Farrell und Saloner (1987); Nicolas und Repussard (1988); Glanz
(1993); Besen und Farrell (1994); Thum (1995); Wey (1998); Ehrhardt (2001).

280  Die gefiihrten Interviews mit unterschiedlichen Interessensvertretern der Industrie zeigen in diesem
Bereich Einigkeit, selbst wenn die genaue Zielsetzung der Schnittstellenstandardisierung vonein-
ander abweichen kann. Wihrend die Fahrzeughersteller beispielsweise versuchen, Schnittstellen
innerhalb des Fahrzeugs derart zu gestalten, dass die unterschiedlichen Produkte innerhalb der Un-
ternehmensgruppe moglichst kompatibel zueinander sind, legen Betreiber mit eigenen Wartungsté-
tigkeiten (hauptséchlich Incumbents) den Wert auf Vereinnheitlichung der Schnittstellen aller war-
tungsintensiven Komponenten innerhalb der eigenen Fahrzeugflotte, die sich wiederum gewo6hn-
lich aus Fahrzeugen unterschiedlicher Hersteller zusammensetzt.
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Knieps spannt durch die Dimensionen Netzeffekte (Nutzen der Netzteilnahme) und
Technologieeffekte (Nutzen der Technologie) eine Vierfeldmatrix auf, in der Standards
nur private Giiter sein sollten, wenn Netzeffekte gering und Technologieeffekte grof3
sind. In der Schienenfahrzeugindustrie ist dies aus Komponentensicht hdufig gegeben.
Sind Netzeffekte groB, dann bietet sich ein ,,Clubgut“281 an, d.h. ein Industriestandard
oder auch eine Norm. Sind sowohl Netzeffekt als auch Technologieeffekt gering, dann
empfiehlt Knieps ein offentliches Gut als Standard.282 Ob ein Standard somit auf priva-
ter oder Branchenebene stattfinden sollte, hdngt insbesondere davon ab, inwiefern Un-
ternehmen Vorteile aus der Technologie gegeniiber ihren Wettbewerbern sehen.

Zur Definition von Kompatibilitét soll hier auf Farrell und Saloner zuriickgegriffen
werden: "We call products compatible, when their design is coordinated in some way,
enabling them to work together.”283 Konkreter konnen Produkte als kompatibel defi-
niert werden, wenn sie Interoperabilitit und Portabilitit zulassen. Unter Portabilitit
versteht man die Ubertragbarkeit von Produkten zu anderen Produkten284 und unter
Interoperabilitit die Vernetzbarkeit von Systemen.285 , Schnittstellen- oder Kompatibili-
titsnormen fithren dazu, dass aufeinander abgestimmte Schnittstellen die Kombinati-
onsmoglichkeiten bei Mehr-Komponenten-Produkten erhohen und keine Kosten fiir
Adapterlosungen anfallen.*286

Aus dieser Definition ergeben sich trotz des bereits erwihnten origindren Produkt-
nutzens Konsequenzen fiir die internen und externen Schnittstellen. Denn einerseits gibt
es unterschiedliche ,Netzwerke’ beispielsweise mechanischer oder elektrischer Art in-
nerhalb des Zuges, zu denen Komponenten kompatibel konstruiert werden miissen, an-
dererseits miissen Komponenten kompatibel zu den unterschiedlichen externen Bedin-
gungen gestaltet werden, da das Zusammenwirken unabhiingiger Komponenten in ei-
nem Produktsystem gewihrleistet werden muss.287 Es konnen daher aus den Theorien
der Kompatibilitdtsstandards weitere nachfolgend aufgelistete, auf die Situation eines
Schienenfahrzeugherstellers anwendbare Parallelen abgeleitet werden:

— Kompatibilititsstandards helfen den Benutzern von Produkten, dass eine Produkt-
komponente weitgehend reibungslos mit anderen Produkten in einem Netzwerk ver-
bunden werden kann.288 Sie beschreiben die Anforderungen, die sich mit der Kom-
patibilitidt von Produkten oder Systemen an Verbindungsstellen beschiftigen. Sie ge-

281 Unter Clubgiiter kénnen Giiter mit partieller Rivalitit, die aber einen Ausschluss erlauben, ver-
standen werden. Vgl. hierzu Blum (2003), S. 7.

282 Vgl. Knieps (2006).

283 Vgl. Farrell und Saloner (1987), S. 1.

284 Man kann diesen Fall auch als ,,Austauschbarkeit* bezeichnen.
285 Vel. Glanz (1993), S. 22 ff.

286 Janchen (2006), S. 27.

287  Vgl. Farrell und Saloner (1987), S. 1 f.

288  Vgl. David und Greenstein (1990), S. 4.
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ben den Produzenten Sicherheit, dass ihr Produkt in eine vorgesehene Umgebung in-
tegriert werden kann.289
— Grundsitzlich kann ein Produkt, welches auf Basis eines Kompatibilititsstandards
hergestellt wurde, als eine Komponente in einem gréBeren Produktsystem verwendet
werden. Das Produktsystem besteht wiederum aus unterschiedlichen Komponenten
verschiedener Produzenten und ist somit das Ergebnis einer koordinierten Produkt-
gestaltung.290
— Aus komplementidren Produkten entstehen Komponentennetzwerke, die durch ihre
Benutzer zu einem Produktsystem verbunden werden kdnnen. Die Komponenten des
Netzwerkes haben allein keinen oder nur einen sehr geringen Wert, wenn sie nicht
im Netzwerk integriert sind. Zusammengenommen bilden sie jedoch ein Produktsys-
tem, welches dem Konsumenten Nutzen stiftet.291
— Der Kauf der komplementiren Produkte geschieht in einem Zeitablauf, d.h. es wird
vom Konsumenten zunéchst ein Primérprodukt als langlebige Basiskomponente er-
worben, um anschlieBend durch komplementidre Produkte (Sekundirprodukte) das
Produktsystem zu erweitern.292
Zwar sind diese Aussagen in der Literatur tendenziell fiir Komponentennetzwerke im
Konsumbereich getroffen worden.293 Sie sind jedoch durchaus auf die Situation eines
Schienenfahrzeugherstellers anwendbar. Denn geht man davon aus, dass ein Unterneh-
men unterschiedliche Basiskonzepte (,Netzwerkkonzepte’)294 mechanischer, elektri-
scher und kommunikativer Art innerhalb eines Fahrzeuges zunédchst unternehmensweit
definieren kann, dann konnen diese Komponenten auch als Aquivalent zum zuvor ge-
nannten Primdrprodukt angesehen werden. Alle weiteren Komponenten miissen sich
dann, auch zeitlich versetzt, an dieser Basis orientieren. Hinzu kommt, dass, analog zur
Theorie von Katz und Shapiro, die Entscheidung eines Nutzers zum Kauf einer Kompo-
nente auch bei Schienenfahrzeugherstellern keinen direkten Einfluss auf das Nutzen-
niveau eines anderen Nutzers hat.295
Bei Kompatibilitdtsstandards ist iiblicherweise auch das Wirtschaftsphdnomen der
Umstellungskosten (englisch: switching cost) zu beobachten. Bei Umstellungskosten
geht es um Kosten, die entstehen, wenn man sich von einer Technologie auf eine andere
umstellt. Es herrscht relative Entscheidungsfreiheit, bevor man sich auf eine der am
Markt vorhandenen Technologien festgelegt hat. Hat man jedoch einmal in einen be-

289 Vgl. Klingel (2001), S. 507.

290 Vel. Wey (1998), S. 28.

291 Vgl. ebenda, S. 36.

292 Vgl. Katz und Shapiro (1994), S. 97.

293 Beispielsweise fiir die Informationstechnologiebranche.

294 Ein Beispiel eines solchen Primirprodukts fiir einen Schienenfahrzeughersteller kénnte das Zug-
leitsystem sein, falls es unternehmensweit in allen Produkten auf dhnlichen Prinzipien und Proto-
kollen basierend eingesetzt wird.

295 Vgl. Katz und Shapiro (1994), S. 97.
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stimmten Standard oder ein bestimmtes System investiert, so wird die Umstellung auf
ein neues System/Standard zunehmend teurer.296

Nach dem Kauf einer Komponente besteht die Gefahr, dass Nutzer mit einem Stan-
dard eingeschlossen sind. Diese Situation wird auch als technologischer Lock-in be-
zeichnet.297 Am Beispiel eines Zugleitsystems wird deutlich, dass das Aufkommen die-
ses Phidnomens fiir ein Schienenfahrzeug ebenfalls denkbar wire, selbst wenn aufgrund
des origindren Produktnutzens der Lock-in geringere Konsequenzen fiir das Unterneh-
men hitte als dies bei reinen Netzwerkprodukten der Fall ist. Die Entwicklung eines
unternehmensweiten Zugleitsystemstandards wird bei den groBen Schienenfahrzeugher-
stellern bereits seit lingerer Zeit vorangetrieben, da die meisten Steuerungsmechanis-
men von diesem Sub-System abhingig sind.298 Etabliert sich dieser Standard einmal
unternehmensweit und richtet man die Fahrzeugarchitekturen konsequent hierauf aus,
so sind davon auch Lieferanten und Technologien betroffen, die mittel- bis langfristig in
die Produktstrategie des Unternehmens einflieBen. Wechselt man diesen Standard aus,
so hat dies massive Konsequenzen auf die aufgebauten internen und externen Ressour-
cen. Ein technologischer Lock-in konnte somit auch hier Realitit werden.

Festzuhalten ist, dass ungeachtet der veridnderten Situation im Vergleich zu einer
Reihe an Studien zum Thema Kompatibilitdt299 unterschiedliche Aspekte aus den Theo-
rien der Kompatibilitits- und Schnittstellenvereinheitlichung auch in der Bahntechnik
anwendbar sind. Relevant fiir den weiteren Verlauf der Arbeit ist, dass es sich zwar um
einen origindren Produktnutzen handelt, Schnittstellen und Kompatibilitit gleichwohl
von sehr hoher Relevanz fiir Schienenfahrzeughersteller sind. Dies ist sowohl bei unter-
nehmensinternen technologischen Schnittstellen der Fall, als auch bei Schnittstellen mit
der externen Umgebung eines Fahrzeugs. Zudem sind technologische Lock-ins moglich,
daher kommt den ,Primérprodukten’ bei der Standardisierung besondere Bedeutung zu.

4.14.2 Vielfaltreduzierende Normen

Ziel der vielfaltreduzierenden und rationalisierenden Standards ist die Verbesserung der
Produktivitit und Rentabilitit des Unternehmens. Oder anders gesagt: Mit gleichem

296 Vgl. Swann (2000), S. 5.
297 Vgl. Blind (2004), S. 15.

298 Die Relevanz des Systems wird durch umgangssprachliche Alternativbegriffe wie ,Fahrzeug-
Gehirn’ oder ,Fahrzeug-Nervensystem’ verdeutlicht.

299  Bisherige Studien treffen hauptsichlich durch Anwendung der Spieltheorie Aussagen dariiber,
welche strategischen Handlungsmoglichkeiten bzw. Folgen einer Strategiewahl fiir die Lieferanten
von Komponenten eines Komponentennetzwerkes existieren. Die vorliegende Arbeit baut darauf
teilweise auf, nimmt jedoch zwei grundlegende Anderungen vor. Einerseits sollen die Untersu-
chungen nicht fiir Netzwerkprodukte, sondern vielmehr fiir Produkte mit originirem Nutzen
durchgefiihrt werden. Zum anderen nehmen oben genannten Studien tendenziell die Position eines
Komponentenherstellers ein, der den (Privat)Kunden durch Vereinheitlichung in eine Lock-in-
Position mandvrieren will. Im Rahmen dieser Dissertation wird jedoch die Position eines (Ge-
schifts-) Kunden eingenommen und somit die Kédufer- und nicht die Verkdufersicht erortert.
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Mitteleinsatz soll eine hohere Ausbringungsmenge bzw. mit geringerem Mitteleinsatz
eine gleiche Ausbringungsmenge realisiert werden.300 Die Literatur stellt eine Reihe
von methodischen Instrumenten zur Variantenreduzierung zur Verfiigung. Ehrlenspiel
et al. differenzieren zwischen konstruktiven und organisatorischen Strategien.

Konstruktive Strategien konnen sowohl auf Gesamtprodukt-, Baugruppen- als auch
auf Teileebene wirksam werden. Da die jeweiligen Strategien variieren konnen, sollen
sie auch getrennt voneinander betrachtet werden. Tabelle 16 fasst die wichtigsten Stra-
tegien und deren Wirksamkeit zusammen.

Strategien, die ihre Wirksamkeit primér auf Teileebene besitzen fallen im Rahmen
des Variantenmanagements auch unter den Begriff der Variantenbegrenzung. Ziel der
Variantenbegrenzung ist die Reduzierung der benétigten Teile durch Nutzung moglichst
vieler Gleichteile. Die Basis hierzu liegt in der Entwicklung, wo die vom Marketing
vorgegebenen Anforderungen in technische Definitionen iibersetzt werden. Anzahl der
Teile und Produkt- bzw. Ergebnisstruktur werden hier festgelegt.301

300 Vgl. Jinchen (2006), S. 26 f.
301 Vgl. Maune (2001), S. 22.
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Tabelle 16:
Konstruktive Strategien zur Variantenbegrenzung

Wirksamkeit
Instrument Beschreibung T|B ]| P
Gleichteile Angleichung moglichst vieler Teile und Werkstoffe, Wahl der 9
Integralbauweise
Wiederholteile Verwendung von Norm- und Zulieferteile, Entwicklung symmetri- "
scher Teile, Nutzung von Teilen anderer Produkte
Teilefamilien Standardisierung von Teilen gleicher Funktion durch Schaffung 9
einer umfangreicher ausgestatteten Variante
Module302 Physisch zusammenhingende, gepriifte und aus logistischer und «
produktionstechnischer Sicht sinnvolle Einheiten
System Funktionelle Einheiten, deren Einzelteile in Relation zueinander
. . . . X
stehen, jedoch nicht physisch zusammenhingen
Baureihen Technische Gebilde die dieselbe Funktion, mit der gleichen Lo-
sung, in mehreren GroBenstufen, bei moglichst gleicher Fertigung x | x [ x
erfiillen
Baukasten303 Kombination von Bausteinen unterschiedlicher oder gleicher Funk-
tion und Gestalt; enthalten oft Baureihen X X
Plattformen304 Baukastenstrategie und Fortfithrung der Modulstrategie; gleiche «
Grundbausteine werden fiir mehrere Produkte genutzt
Gestaltelemente Standardisierung von Einbaurdumen, Anschlussgeometrien, 9 « «
Schnittstellen

Anmerkung: Die angefiihrten Baurdume und Schnittstellen fiir Gestaltelemente sollen hier der Klasse der Schnittstel-
len und Kompatibilititen zugeordnet werden. Erwihnte funktionelle Standards werden in Klasse drei der Leistungen
und Funktionalititen bzw. Anforderungen gefiihrt.

T = Teil; B= Baugruppe; P = Produkt
Quelle: In Anlehnung an Ehrlenspiel et al. (2005), S. 559; Maune (2001), S. 22 ff.; Karch und Hodl

302

303

304

(2000), S. 81; Baumgart (2004), S. 34

Es geht dabei genauer um die Zerlegung eines Produkts in einzelne Module auf Teileebene, die als
austauschbare Einheiten die Erstellung von Produktvarianten erlauben. Die einzelnen Module kon-
nen wiederum in weitere Subsysteme zusammengelegt werden. Vgl. Ulrich und Tung (1991), S.
73. Modularisierung wiederum beschreibt die Austauschbarkeit von einzelnen komplexen Teilen,
die jeweils eine Funktionseinheit bilden. Vgl. Frohmiiller et al. (2002) S. 2. Potentiale der Modul-
arisierung konnen insbesondere dann ausgeschopft werden, wenn Schnittstellen standardisiert sind.
Vgl. Gopfert und Steinbrecher (2000), S. 21.

Baukastenelemente, auch Module genannt, sind ,,vollstindig montierte Teilsysteme des Produktes,
die eine definierte Schnittstelle haben und Bestandteil des Baukastensystems darstellen.” Metzger
et al. (2002), S. 5. Zu Erfolgen im Lokomotivbau vgl. Gopfert und Steinbrecher (2000), S. 31.

Plattformbasierte Produktkonfigurationen ermdglichen die Erstellung von fiir individuelle Kun-
denanforderungen mafBgeschneiderten Produktfamilien, bei gleichzeitiger Reduktion von Zeit und
Kosten. Dabei werden gleiche Komponenten produktiibergreifend genutzt. Vgl. Meyer und Leh-
nerd (1997). In der Schienenfahrzeugindustrie bilden Plattformen den gemeinsamen Nenner einer
Produktgruppe oder Produktfamilie und dienen als Basis zur Differenzierung, die jedoch in den
Modulen realisiert wird. Vgl. Metzger et al. (2002), S. 5. Dabei kann Modularisierung als Grund-
lage der Plattformbildung angesehen werden. Vgl. Erwig und Schneider (0.J.), S. 19 {.
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Bei den baugruppenorientierten Strategien, und hier insbesondere der Plattform-
strategie, ist zu beriicksichtigen, dass sie neben den zahlreichen Vorteilen wie Kosten-
und Zeitsenkungsmoglichkeiten auch Nachteile mit sich bringen kdnnen. Beispielhaft
seien hier erschwerte Abstimmungen zwischen Marketing, Entwicklung und Fertigung,
oder Detailverliebtheit genannt.305

Instrumente, die auf Teileebene wirken, konnen sowohl direkt im Endprodukt einge-
setzt werden als auch zunéchst beispielsweise in Modulen oder Baukisten Verwendung
finden, um anschlieBend im Endprodukt montiert zu werden. Denn letztendlich sind
auch Module, Sub-Systeme oder Baureihen Konstruktionen auf Basis einzelner Bautei-
le, die wiederum den genannten Strategien unterstehen konnen.

Es ist grundsitzlich am kostengiinstigsten, ,,unnotige” Varianten gleich zu Beginn
der Produktentwicklung zu vermeiden. Nachtrigliche Reduzierung der Teile ist nur bei
hiufig nachgefragten Teilen sinnvoll,306 da die Verdnderung insbesondere bei komple-
xen Produkten zahlreiche Auswirkungen auf andere Funktionen in der Wertschopfungs-
kette wie Produktion, Beschaffung und Entwicklung hat.

Alle oben genannten Elemente werden in der Produktarchitektur verbunden, die das
Arrangement der funktionalen Elemente eines Produkts in physische Blocke be-
schreibt.307 Hierzu gehort auch die Auflistung der funktionalen Elemente in physische
Komponenten und die Spezifikation der Schnittstellen zwischen interagierenden physi-
schen Komponenten.308

Innerhalb der organisatorischen Strategien lassen sich (a) konzeptionelle und (b)
strukturelle Instrumente voneinander trennen.

a. Zu den Konzepten kann man Instrumente wie die Integralbauweise, die Differential-
bauweise oder das teilearme Konzept zédhlen. Unter der Integralbauweise versteht
man die Zusammenfassung mehrerer Teile zu einem Teil aus einem einheitlichen
Werkstoff. Unter der Differentialbauweise die Umkehrung. Generell kann als grobe
Orientierung festgehalten werden, dass die Integralbauweise bei kleineren und mitt-
leren Teilen und hoher Stiickzahl zu bevorzugen ist, denn Werkzeug-, Modell- und
Riistkosten fallen bei hoherer Stiickzahl pro Teil nicht mehr stark ins Gewicht, so-
dass sinkende Kosten in der Bearbeitung und Montage voll zum Tragen kommen.
Die Differentialbauweise hingegen ist zu bevorzugen, wenn es sich um Einzel- und
Kleinserienfertigungen mit groBen Teilen handelt.309 Beim teilearmen Konzept
handelt es sich um die Wahl geeigneter Prinzipen zur Reduktion der Teilezahl.310

305 Vgl. Robertson und Ulrich (1999), S. 76 f. Fiir Analysen/Literatur vgl. Muffatto (1999), S. 449 ff.
306 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 304 f.
307 Vgl. Ulrich und Eppinger (1995); Baumgart (2004), S. 3.

308 Vgl. Ulrich (1995). Aus Wettbewerbsperspektive werden Produktarchitekturen als idiosynkratisch
fiir ein Unternehmen gesehen, d.h. sie konnen schwierig von Wettbewerbern imitiert werden. Vgl.
hierzu Mikkola (2006), S. 130 f.

309 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 313 ff.
310 Vgl. ebenda, S. 559.
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b. Strukturelle Instrumente wirken in den spezifischen Funktionen der Wertschop-
fungskette. Beispiele werden in Tabelle 17 aufgelistet.

Tabelle 17:
Ausgewihlte strukturelle Instrumente der Variantenbegrenzung
Funktion Instrument Beschreibung
Beschaffung | Einschaltung der Zu- | Lieferantenstrategien ausarbeiten und Potentiale ausschépfen312
lieferer311
Entwicklung | Teilesuchsysteme Bereitstellung von Suchsystemen, die erlauben schneller zu
suchen als neu zu entwickeln
Malus Kostenvorgabe pro neuem Teil, die durch Kostenreduzierung
erst iibertroffen werden muss
Normungsgrad Zielvorgabe, die einen Grenzwert gegen unterschiedliche Teile
in Relation zu Standardteilen setzt
Wertanalyse Konzept zur Durchdringung von Produkten zur Bestimmung

(Reverse Engineering) | von Zielkosten auf Basis eines vorgegebenen Zielpreises

Produktion Variantenbaum Instrument zur Beurteilung des zeitlichen Auftretens der Varian-
ten. Sie sollten idealerweise erst am Montageende anfallen.

Marketing Erkennung nétiger und | Auf Basis des Marktwissens miissen notige Varianten erkannt
unnotiger Varianten und unndétige Varianten eliminiert werden
Vertrieb Verkauf von Standards | Entwickelte Standards miissen durch geeignete Strategien und
Unterlagen vom Vertrieb an den Kunden weitergegeben wer-
den.

Quelle: Ehrlenspiel et al. (2005), S. 560

Aus obigen Ausfiihrungen wird deutlich, dass sowohl die organisatorischen als auch
die konstruktiven Maflnahmen einer engen Abstimmung unter den verschiedenen Funk-
tionen wie Controlling, Fertigung, Montage, Einkauf, Vertrieb und Service bediirfen.313
Eine Vereinheitlichung dieser Prozesse ordnen Spivak und Brenner einer Vereinheitli-
chung von Verfahrensregeln, Praxisleitfiden, Prozessen und sonstigen funktionsorien-
tierten Aspekten zu. Hierzu gehdren auch gesetzliche Vorgaben, Normen und Richt-
linien, die es zu beachten gilt.314 Im Rahmen dieser Arbeit sollen jedoch nur produktbe-
zogene Prozesse an den relevanten Stellen beachtet werden. Eine Gesamtbetrachtung
aller Prozesse eines Unternehmens im Sinne eines Komplexititsmanagements nach
Kirchhof315 wiirde die Ziele dieser Arbeit tiberschreiten.

311 Auf die Verlagerung einzelner Wertschopfungsstufen wird unter 7.1.6.4 niher eingegangen.

312 Unter Lieferantenstrategien konnen beispielsweise MaBnahmen wie Volumenbiindelung, Ab-
schluss von Rahmenvertrigen, Beschaffungsverlagerung in Niedriglohnlinder und gemeinsame
Standardisierung verstanden werden.

313 Vgl. auch Ehrlenspiel et al. (2005), S. 560.
314 Vgl. Spivak und Brenner (2001), S. 28.

315 vgl. Kirchhof (2002), S. 18. Kirchhof versucht durch seine Arbeit durch die Betrachtung der Prob-
leme, ,,die aus der Vielzahl, Vielfalt und Dynamik der internen und externen Elemente und Bezie-
hungen des Unternehmens und der Umwelt* und derjenigen, die aus dem ,,subjektiven Umgang
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4.14.3  Anforderungsstandards

Aus Sicht eines Schienenfahrzeugherstellers konnen den Leistungs- und Funktionali-
titsstandards eine Reihe von Sub-Klassen untergeordnet werden. Die wohl wichtigsten
Kategorien lassen sich unter Sicherheits- und Qualitétsstandards zusammenfassen.
Unter Sicherheit wird ein Zustand verstanden, in dem weitestgehend keine Risiken
bzw. Gefahren existieren.316 Daher sind Sicherheitsstandards bei Schienenfahrzeugen
aufgrund ihres Einsatzes im offentlichen Verkehrswesen von besonderer Bedeutung.
Dies unterstreicht das Weillbuch der Europdischen Kommission von 2001, indem das
Sicherheitsniveau des europdischen Schienenverkehrs als eines der Hauptanliegen des
zukiinftigen liberalisierten Marktes aufgefiihrt wird.317 Zudem hat jedes Land eine eige-
ne Zertifizierungsstelle, die sicherheitsrelevante Aspekte bei jedem neu zugelassenen
Fahrzeug nach einem fest vorgeschriebenen Kriterienkatalog verifiziert.318
Qualititsstandards haben nach Swann hauptséichlich zwei Wirkungsbereiche. Zum
einen sollen sie gute Qualitit von schlechter unterscheidbar machen und dem Verkdufer
hoher Qualitit die Moglichkeit geben, hohere Preise durchzusetzen als dem Verkéufer
minderwertigerer Qualitidt. Zum anderen geht es um die Reduktion von Transaktions-,
bzw. Suchkosten. Kann eine Norm ein Produkt so definieren, dass dadurch die Unsi-
cherheit des Kiufers verringert wird, dann reduziert sich einerseits das Risiko des Kéu-
fers und andererseits muss der Kédufer weniger Mittel aufwenden, um das Produkt vor
dem Kauf zu evaluieren.319 Qualitdtsnormen beschreiben daher die fiir die Qualitit ei-
nes materiellen Gegenstands wesentlichen Eigenschaften. Zudem werden objektive Be-
urteilungskriterien festgelegt.320 Qualitéitsstandards konnen somit Absatz fordernd wir-
ken, indem Unternehmen mit hoher Qualitit diese als Verkaufsargument nutzen.321
Aufgrund ihrer besonderen Relevanz fiir Schienenfahrzeuge sollen dieser Standard-
klasse auch Vereinheitlichungsthemen aus dem Bereich Umwelt322 untergeordnet wer-

der Akteure mit Komplexitit* (S. 3) resultieren, einen Beitrag zu leisten, unterschiedliche Einzel-
ansitze des Umgangs mit Komplexitit innerhalb eines Gesamtkonzepts zu integrieren. Eine Fall-
studie des Unternehmens Schmitz CargoBull bietet Einblicke zum Management der Komplexitit.
Siehe hierzu Bliss (2000). Zum Begriff Unternehmenskomplexitit vgl. Prillmann (1995), S. 62 f.
Zur variantenorientierten Prozessgestaltung siehe auch Benett (1999).

316 Vgl. Jinchen (2006), S. 27.

317 Vgl. Europiische Kommission (2001), S. 35.

318 Vgl. hierzu Klingel (2001), S. 508 und Kapitel 6.3.1.3.

319 Vgl. Swann (2000), S. 7.

320 vgl. Klingel (2001), S. 508.

321 Experteninterviews zeigen, dass insbesondere bei Schienenfahrzeugen hohe Qualitit im Zuge der
LCC und RAMS-Anforderungen der Betreiber als Verkaufsargument zukiinftig an Relevanz zu-
nehmen werden.

322 Dem Schienenverkehr werden im Vergleich zu anderen Verkehrsmitteln groBe Vorteile in der
geringeren Umweltbelastung zugesprochen. Als Vergleichsmassstab werden hierzu insbesondere
Umweltstandards und —normen hinzugezogen, die von Betreibern und Herstellern positiv genutzt
werden konnen. Hinsichtlich der Vorteile der Bahnen in diesem Bereich siehe Bergendorff und
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den. Spivak und Brenner nennen zudem Standards fiir Verpackungen, Konsumenten-
schutz und Managementsysteme,323 die dieser Zuordnungskategorie entsprechen.

Es existieren darauf aufbauend weitere Standards fiir Leistungen und Funktionaliti-
ten, die im Schienenfahrzeugbereich Auswirkungen auf die letztendliche physische
Ausfithrung von Bauteilen und deren Schnittstellen besitzen konnen. Sie lassen sich
aufteilen in Standards, die sich aus léinderspezifischen Infrastrukturgegebenheiten
und aus Kundenwiinschen ergeben. Dabei konnen diese Komfort- und technische Ur-
sachen haben oder legislativen Zwingen unterliegen, die wiederum im Rahmen der
Homologisierung der Fahrzeuge sicherheits- und umweltrelevanter Natur sind.

Die meisten dieser Anforderungen finden sich in den Lasten- und Pflichtenheften zur
Auftragsausschreibung wieder und beeinflussen die Mdéglichkeiten zur Produktverein-
heitlichung von Schienenfahrzeugen. Es sind externe Anforderungen, die teilweise je
nach Geltungsbereich auch als Produktnormen bezeichnet werden. In ihnen werden
funktionale Anforderungen spezifiziert, die das Produkt erfiillen muss. Der Vorteil liegt
in der bereits durchgefiihrten Abstimmung zwischen den Vertragspartnern. Zudem sind
sie, da sie eine anerkannte Regel der Technik darstellen, ausgewogen und eindeutig.324

Weitere Anforderungen ergeben sich aus den jeweiligen Fihigkeiten und Kompeten-
zen des Schienenfahrzeugherstellers, die es in dhnlicher Weise zu beriicksichtigen gilt.
Details zur Bahntechniksituation werden im spiteren Verlauf der Arbeit diskutiert. Fiir
ausfiihrlichere Informationen zum Themengebiet der Leistungs- und Funktionalitits-
standards soll an dieser Stelle auch auf weiterfithrende Literatur verwiesen werden.325

4.1.4.4  Mess- und Informationsstandards

In der Regel wird diese Kategorie als eigene Gruppe in der Literatur behandelt, gilt je-
doch nach Swann und Blind als ein Hybrid der anderen drei Kategorien (sieche Abschnitt
4.1.4).326 Informationsstandards dienen wie Qualitdtsnormen der Reduktion von Risiken
und der Senkung der Transaktionskosten. Jinchen definiert sie als Beschreibungen von
Produkteigenschaften, die allgemein giiltige Definitionen und Charakteristika festlegen.
Sie gelten daher als Grundlage fiir die Beschreibung eines Produktes und miissen vor
Einfiihrungsphase des Produkts fertig gestellt werden. 327

Der groBite Nutzen dieser Normenkategorie liegt fiir den Hersteller in der Bestiiti-
gung, dass das angebotene Produkt dem von ihm vorausgesetzten Standard entspricht.
Dies fiihrt zur oben genannten Risikoverringerung sowohl fiir Produzenten als auch fiir

Tuchhardt (2004). Hinsichtlich der externen Kosten im Vergleich der Verkehrsmittel siche Schrey-
er et al. (2004).

323 vgl. Spivak und Brenner (2001), S. 27 f.

324 vgl. Klingel (2001), S. 507.

325 Siehe hierzu beispielsweise Blois (1990); Hudson und Jones (1997); Boom (1995).
326 Vgl. Swann (2000), S. 8; Blind (2004), S. 21.

327 Vgl. Jinchen (2006), S. 27 ff.
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Kéufer hinsichtlich allgemeiner Rechtsstreitigkeiten. Die unabhingige Priifung des
Kéufers kann aufgrund der Norm ausbleiben, der Kauf kann trotz allem mit Vertrauen
durchgefiihrt werden. Zudem kann beispielsweise eine zertifizierte Messung zur Sen-
kung der Transaktionskosten fithren und zu einem funktionierenden Markt beitragen.328

Auch dieser Klasse lassen sich weitere von Spivak und Brenners ,standardisation
aspects’ zuordnen. Im Detail handelt es sich hier um Bereiche wie Nomenklaturen,
Symbolisierungen, Klassifikationen (beispielsweise nach Giiteklassen), Beschriftungen,
Vorlagen- und Formatstandards.329 Ferner konnen in der Normung fiir Schienenfahr-
zeugindustrie Test-, Abnahme- und Zertifizierungsstandards genannt werden. Sie beein-
flussen maB3geblich die Vereinheitlichung von Bauteilen, da Standards in dieser Katego-
rie direkte Auswirkungen auf die Zusammensetzung und Struktur von Komponenten
haben konnen. Als veranschaulichendes Beispiel sei hier das einfache Testen eines
Schalters genannt. Kann ein einfaches Abnahmekriterium die bloBe Funktion ,,an/aus*
sein, ist es ebenso moglich, dass ein Schalter auch unter Feuchtigkeits- oder Hitzeein-
fluss noch funktionsfihig sein muss. Die Auswirkungen konnen hinsichtlich der Kosten
fiir den Schalter erheblich sein. Sind einerseits hohere Materialkosten zur Erreichung
eines hoheren Qualitidtsniveaus zu beriicksichtigen, konnte bei den komplexeren Tests
auferdem der Lichtschalter zerstort werden und miisste vollstindig ersetzt werden.330

Diese Art der Standards werden auch Priifnormen genannt. Sie beschreiben Priifver-
fahren und legen Art, Bedingungen und Héufigkeit von Probeentnahmen fest. Zudem
sollen sie die Reihenfolge von Priifungen definieren und die anzuwendenden Auswer-
temethoden, d.h. einen eindeutigen Priifablauf, seine Rahmenbedingungen und die Er-
gebnisauswertung festlegen. In diesem Zusammenhang sind auch Verfahrensnormen zu
nennen. Sie bestimmen die Anforderungen an Verfahren, die die Gebrauchstauglichkeit
eines Gegenstandes sicherstellen. Es werden Abldufe einer bestimmten Handlung defi-
niert. Durch die Beschreibung komplizierter Sachverhalte wird zudem Wissen iiber Zie-
le und deren Erreichbarkeit weitergegeben.331 Fiir weitere Details sei auch hier auf wei-
terfithrende Literatur von Barber (1987) und Tassey (1982) verwiesen.

328 Vgl. Blind (2004), S. 21.

329 Vgl. Spivak und Brenner (2001), S. 27 f.

330 Ein aktuelles Beispiel aus der Praxis liegt in der Bestimmung der Grenzwerte des Larmschutzpe-
gels bei Schienenfahrzeugen. Da dies insbesondere von der Gleisbeschaffenheit abhingt, konnen
bei gleicher Konstitution des Fahrzeugs unterschiedliche Messergebnisse vorkommen. Somit ist
die Definition der Gleisbeschaffenheit und —qualitit essentiell. Siehe hierzu beispielsweise die Be-
stimmungen VDV 154 zu Gerduschen von Nahverkehrs-Schienenfahrzeugen.

331 Vgl. hierzu auch Klingel (2001), S. 508. Beispielhaft fiir Verfahrensnormen werden RAMS-
Bewertungen (Zuverldssigkeit, Verfiigbarkeit, Instandhaltbarkeit und Sicherheit) aufgefiihrt.
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4.2 Aufbau eines Bezugsrahmens zum ganzheitlichen Vereinheitlichungsansatz

Die bisherigen Ausfiihrungen zur Vereinheitlichung geben zusammenfassend eine Rei-
he von Dimensionen vor, die bei der Erstellung einer Standardisierungsstrategie zu be-
achten sind:

— Es existieren unterschiedliche Vereinheitlichungsformen, die dariiber entscheiden, ob
die Vereinheitlichung 6ffentlicher oder privater Natur ist (wie?).

— Ziel der Vereinheitlichung muss es sein, grotmogliche Skaleneffekte bei gleichzei-
tiger Beriicksichtigung der Individualisierungsmoglichkeiten zur Bedienung aller ge-
forderten Kundenspezifikationen (wo?) zu erzielen.

— Standards konnen sowohl in physischer als auch in nicht-physischer Form auftreten
(was?), d.h. es konnen Bauteile physisch oder die Anforderungen an diese Bauteile
vereinheitlicht werden.

Im Anschluss wird nun ein Bezugsrahmen als Grundlage fiir den empirischen Teil der

Arbeit abgeleitet. Die Zusammenfassung der genannten Elemente ergibt folgende Wir-

kungsfelder, die einen Bezugsrahmen aufspannen sollen:

a. Vereinheitlichungsformen: Typ, Standard, Norm bzw. Individualisierung.

b. Reichweite: produktspezifisch gegeniiber segmentiibergreifend.

c. Wirkungsbereiche: Schnittstellen, Variantenreduzierung, Anforderungen, Messun-
gen und Informationen.

Daraus lédsst sich nun eine Matrix ableiten, die die drei Dimensionen ins Verhéltnis zu-

einander setzt. Abbildung 18 stellt dies in graphischer Form dar.

Nachdem nun die einzelnen Bereiche der Vereinheitlichung néher untersucht wur-
den, sollen im Anschluss die wichtigsten Theorien der Wettbewerbsvorteile vorgestellt
werden. Dabei soll erortert werden, inwiefern Vereinheitlichung nach obigen Ausfiih-
rungen einen Beitrag zur Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen leisten kann. Zudem
sollen Faktoren zur Entscheidungsfindung hinsichtlich eines geeigneten und moglichen
Standardisierungsgrads erarbeitet werden.
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Abbildung 18:
Bezugsrahmen der Arbeit
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Quelle: Eigene Darstellung

Zusammenfassung der Kernaussagen aus Kapitel 4:

— Die bisherigen Definitionsansitze zur Vereinheitlichung erlauben keine ganzheitliche
strategische Nutzung des Instruments in Investitionsgiiterindustrien.

— Durch Zusammenfassung unterschiedlicher Ansitze lédsst sich Vereinheitlichung in
die Dimensionen Formen (wie?), Wirkungsbereiche (was?) und Reichweiten (wo?)
aufteilen. Dabei unterscheiden sich Vereinheitlichungsformen nach privaten und 6f-
fentlichen Giitern, Wirkungsbereiche nach physischen und nicht-physischen Mog-
lichkeiten der Vereinheitlichung und Reichweiten nach moglichen Anwendungsge-
bieten eines Standards (Unternehmen, Segment, Produkt oder Projekt).

— Die drei Dimensionen erlauben die Zusammenstellung eines Bezugsrahmens, der als
Basis der weiteren Ausfiithrungen dieser Arbeit dient.
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5 Nachhaltige Sicherung von Wettbewerbsvorteilen: Vereinheitlichung
als geeignetes Instrument?

Bevor der empirische Teil Fragen zur Entscheidung einer Individualisierung und Ver-
einheitlichung zu erortern versucht, konzentriert sich der folgende Abschnitt zunéchst
auf die Begrifflichkeit von Wettbewerbsvorteilen. Dariiber hinaus wird aus theoreti-
scher Perspektive versucht Hypothese eins zu untersuchen, ob Vereinheitlichung als
geeignetes Instrument dienen kann, Wettbewerbsvorteile zu generieren. Hierbei sollen
Kriterien erarbeitet werden, die eine Grundlage zur Gestaltung von Vereinheitlichungs-
strategien schaffen sollen. Es werden zunichst die in der Literatur am héufigsten disku-
tierten Ansitze fiir Wettbewerbsvorteile vorgestellt und auf Einflussmoglichkeiten
durch Standardisierung untersucht. Ein integrierter Ansatz schlie3t die Diskussion ab.

5.1  Wettbewerbsvorteile — eine Begriffsabgrenzung

Unternehmerisches Denken ist auf das Erreichen von Wettbewerbsvorteilen ausgerich-
tet. Dabei sollen Unternehmen im Vergleich zu ihren Mitbewerbern iiberdurchschnittli-
che Renditen, so genannte ,,supranormal returns* erzielen.332 Der Kern von Wettbe-
werbsvorteilen wird daher treffend durch Bourgeois et al. formuliert: “Competitive ad-
vantage is the set of factors or capabilities that allows firms to consistently outperform
their rivals.”333

Hervorzuheben ist dabei der Begriff ,outperform’. Zwar muss das Unternehmen
nicht zwangsweise der ertragsreichste Marktteilnehmer sein, jedoch zu den Ertrags-
reichsten gehdren und im Branchenvergleich iiberdurchschnittliche Renditen erzie-
len.334 Erwihnenswert ist zudem die Relevanz der Nachhaltigkeit beim Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen, da bei fehlender Nachhaltigkeit {iberdurchschnittliche Leistun-
gen lediglich ein Zeichen von Gewinnabschdpfung sein konnen.335

Ein Wettbewerbsvorteil liegt immer dann vor, wenn die drei Kriterien Wichtigkeit,
Wahrnehmbarkeit und Dauerhaftigkeit gegeben sind.336 Hierbei driickt Wichtigkeit

332 Vgl. Bowman (1974), S. 47.
333 Bourgeois et al. (1999), S 56.
334 Vgl. ebenda.

335 Porter proklamiert, dass ein Unternehmen seine Rivalen nur iibertreffen kann, wenn es einen Un-
terschied erschafft, den es beibehalten kann. Vgl. hierzu Porter (1996), S. 62 und Porter (2004), S.
11. Zudem setzt er fiir eine strategische Positionierung ein zeitliches Minimum von mindestens 10
Jahren. Vgl. Porter (1996), S. 74.

336 Vgl. Simon (1988), S. 4.
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eine wettbewerbsiiberlegene Leistung bei einem fiir den Kunden wichtigen Produkt-
bzw. Dienstleistungsmerkmal aus, Wahrnehmbarkeit den vom Kunden wahrgenom-
men Leistungsvorsprung und Dauerhaftigkeit die Langfristigkeit des Vorteils. Back-
haus fiihrt in diesem Zusammenhang den Begriff des komparativen Konkurrenzvorteils
(KKV) ein, den er auf strategische Geschiftseinheiten anwendet. Dabei unterscheidet er
zwischen notwendigen Bedingungen (das Unternehmen wird in der subjektiven Kun-
denwahrnehmung im Vergleich zu seinen Wettbewerbern iiberlegen eingestuft) und
hinreichenden Bedingungen (das Unternehmen generiert gleichzeitig Gewinne).337 Ne-
ben den drei zuvor genannten Merkmalen des Wettbewerbsvorteils kommt hier somit
dem Bereich Effizienz, also der Erzeugung eines Ergebnisiiberschusses, ebenfalls Be-
deutung zu.

Insbesondere die Arbeit von Porter in den 80er Jahren riickt die Wettbewerbsorien-
tierung zur Entwicklung von Strategien in den Fokus. In der Literatur existieren jedoch
unterschiedliche Theorien zu Wettbewerbsvorteilen. Kern der wissenschaftlichen Un-
tersuchungen iiber die Formulierung und Implementierung von Strategien zur Errei-
chung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile ist die Fragestellung, warum Unternehmen im
Vergleich zu ihren Wettbewerbern hohere Leistungsniveaus erreichen.338 Hierdurch
sollen Investitionen begiinstigt werden und somit helfen, den Vorsprung durch Investi-
tionen zu verteidigen und auszubauen.339 Im Anschluss wird daher aus theoretischer
Sicht untersucht, ob, neben anderen Faktoren, auch Vereinheitlichung einen Wettbe-
werbsvorteil fiir ein Unternehmen begriinden kann.

5.2 Erzeugung strategischer Wettbewerbsvorteile durch Vereinheitlichung

In der Literatur existieren zwei klassische und am héufigsten diskutierte Ansitze des
strategischen Managements: Der marktorientierte (Market-based-view — MBV) und der
ressourcenorientierte (Ressource-based-view — RBV) Ansatz. Um einen Uberblick iiber
Wettbewerbsvorteile zu schaffen und gleichzeitig eine sinnvolle Diskussion der Verein-
heitlichungsthematik aus Sicht eines Unternehmens zu gewihrleisten, sollen diese bei-
den Ansitze vor dem Hintergrund der Vereinheitlichungsaktivititen von Investitionsgii-
terunternehmen in den folgenden Abschnitten niher beleuchtet werden. Als Bezugsin-
dustrie wird die Schienenfahrzeugindustrie verwendet. AnschlieBend findet eine
entsprechende Integration der Ansitze statt.

337 Vgl. Backhaus (2003), S. 35 ff.
338 Vgl. Bourgeois et al. (1999), S. 10.
339 Vgl. Plinke (2000), S. 82.
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5.2.1 Der marktorientierte Ansatz (MBYV)

Der marktorientierte Ansatz wurde hauptsdchlich von Porter geprigt und basiert auf
dem hiufig von Wissenschaftlern herangezogenen ,structure-conduct-performance’-
Modell nach Bain und Mason. Es postuliert, dass die Branchenstruktur (structure), das
Verhalten (conduct) der Wettbewerber und damit den Unternehmenserfolg (perfor-
mance) maBigeblich beeinflussen.340 Die Kritik, dass das Modell Wechselwirkungen der
einzelnen Elemente unzureichend betrachtet, wurde in einem inzwischen aktualisierten
Ansatz beriicksichtigt, der die in der Realitit vorhandenen Riickkopplungseffekte vom
Marktergebnis auf die Wettbewerbsstrategie und von dieser auf die Markt-/ Industrie-
struktur einbezieht.341

Abbildung 19:
Das SCP-Paradigma der Industriekonomik

Structure Conduct Performance
Industrie- Wettbewerbs- .
> . » Ergebnis
struktur strategie
1 |1 |

Quelle: Nach Bain (1968)

Porter erweitert diesen Ansatz und sieht zwei maf3gebliche Determinanten zur Erlan-
gung von Wettbewerbsvorteilen. Zum einen die Attraktivitit der jeweiligen Industrie,
zum anderen die relative Position des Unternehmens in dieser Industrie.342 Er vertritt
die Meinung, dass eine Wettbewerbsstrategie auf einem tief greifenden Verstindnis der
Wettbewerbsregeln basieren muss, die wiederum die Attraktivitit bestimmen. Das Un-
ternehmen beherrscht oder veréndert gar diese Regeln, die von fiinf Wettbewerbskriften
bestimmt werden:

a. Die Bedrohung durch den Markteintritt neuer Konkurrenten.

b. Die Bedrohung der Substitution des eigenen Produktangebots durch Alternativen.
c. Die Verhandlungsmacht der Kaufer.

d. Die Verhandlungsmacht von Lieferanten.

e. Das Wettbewerbsverhalten bereits etablierter Unternehmen.

Die Stirke dieser Kriifte determiniert die Fiahigkeit eines Unternehmens, durchschnitt-
lich hohere Kapitalertrige als Kapitalkosten zu erzielen.343 Die Position des Unterneh-
mens in diesem Spannungsfeld entscheidet zudem dariiber, ob dessen Profitabilitit un-
ter- oder iiberdurchschnittlich ist. Allgemein besitzen demnach Branchen, in denen

340 Vgl. Mason (1949) und Bain (1959).

341 Hinsichtlich der Riickkopplungseffekte siche Schmalensee (1985); Shapiro (1989); Tirole (1999).
342 Vgl. Porter (2004), S. 4 ff.

343 Vgl. ebenda, S. 4.
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Wettbewerbskrifte gehemmt sind, aufgrund der Moglichkeit in ihnen ,,Monopolrenten*
zu erzielen die hochste Attraktivitit.344 Ein Unternehmen, das sich giinstig positionieren
kann, konnte jedoch trotz einer unattraktiven Industriestruktur iiberdurchschnittlich pro-
fitabel sein.345

Unabhingig von den daraus resultierenden strategischen Moglichkeiten, zeigt eine
Betrachtung der fiinf Krifte aus Sicht eines Schienenfahrzeugherstellers, dass Verein-
heitlichung erhebliche Auswirkungen auf die Wettbewerbsregeln besitzen kann. Tabelle
18 zeigt, dass Vereinheitlichung durchaus dazu beitragen kann, aus Perspektive eines
Systemintegrators die Branchenattraktivitit im eigenen Sinne zu beeinflussen.

Tabelle 18:
Auswirkungen von Vereinheitlichung auf Porters Marktkréfte

Marktkraft | Einfluss durch Vereinheitlichung

Eintritt neuer | Durch Wissensvorspriinge und Skaleneffekte sowie eine geringere Kostenbasis durch

Konkurrenten | erhohte Produktivitit und geringerem Entwicklungsaufwand kann Vereinheitlichung
den Eintritt neuer Konkurrenten erschweren. Normungsaktivititen und erhohte Daten-
transparenz durch Branchenstandards konnen die Barrieren hingegen auch senken.

Substitutions- | Durch Vereinheitlichung konnen qualitativ hochwertigere Fahrzeuge zu giinstigeren

angebote Preisen mit hoherem Kundennutzen entwickelt werden. Im modalen Vergleich kann die
Bahntechnik daraus Potentiale schopfen, ihre Position zu verbessern.

Kaufer- Die Verhandlungsmacht der Kéufer sinkt tendenziell leicht. Jedoch ist dies ursdchlich

macht weniger auf die geringen Anschaffungskosten der Fahrzeuge zuriickzufiihren, als viel-
mehr auf die Dynamik der Industrie im Zuge der Liberalisierung, die wiederum kosten-
effizientere Fahrzeuge fiir mehrheitlich private Anbieter verlangt.

Lieferanten- | Durch vereinheitlichte Komponenten erhoht sich die Transparenz auf dem Lieferanten-

macht markt und schafft die Moglichkeit traditionelle Lieferanten auszutauschen oder aber
durch zunehmenden Wettbewerb erhohten Druck aufzubauen. Standardisierung unter-
stiitzt somit die Beschaffungsmoglichkeiten der Fahrzeughersteller.

Wettbewerbs- | Innerhalb der Gruppe der Fahrzeughersteller kann Vereinheitlichung dem Unternehmen

verhalten eine giinstige Position erlauben, der die Chancen entsprechend nutzt. Dabei ist sich die
Industrie iiber die Notwendigkeit der Vereinheitlichung einig.346 Vorteile konnen sich
aus den Faktoren Kosten, Qualitit und Zeit (Lieferzeit) ergeben, nachteilhaft konnte ein
geringerer Anreiz zur Innovation sein.

Quelle: Eigene Analyse

Durch eine geeignete Positionierung in der Branche lédsst sich nach Porter eine ent-
scheidende Abgrenzung zum Wettbewerb in Form von hoheren Preisen oder niedrige-
ren Kosten erschaffen. Wertkettenanalyse und die Gestaltung der Wertschopfungskette
sind dabei von maBgeblicher Bedeutung.347 Um nun zu einer attraktiven Positionierung

344 Vgl. Gruber und Harhoff (2002), S. 5.

345 Vgl. Porter (2004), S. 11.

346 Dies wird insbesondere durch die Branchenaktivititen im Rahmen des ModTrain Projektes und
gemeinsamer Normungsaktivititen auf nationaler und internationaler Ebene unterstrichen. Vgl.
auch UNIFE (2004).

347

Vgl. Hahn (1998), S. 567.
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zu gelangen, unterscheidet Porter zwischen drei wettbewerblichen Grundstrategien: (a)
Differenzierung, (b) Kostenfiihrerschaft und (c¢) Konzentration bzw. Fokussierung.348
Kritiker beméngeln an Porters Ausfithrungen jedoch, dass sich die Strategieansitze auf-
grund des zugrunde liegenden U-Kurven-Konzepts gegenseitig ausschlieBen, d.h., dass
zwischen Rendite und Marktanteil ein U-formiger Verlauf existiert, so dass ein Unter-
nehmen entweder Kostenfiihrer oder Qualititsfiihrer sein kann. Versdumt es das Unter-
nehmen hingegen keine der Strategien konsequent zu verfolgen, so sieht Porter die Ge-
fahr eines Hingenbleibens in Marktanteilsbereichen niedriger Rendite (,,zwischen den
Stithlen*).349
Plinke greift diese Kritik auf und unterscheidet zwischen Kundenvorteilen und An-
bietervorteilen.350 Der Kundenvorteil beschreibt den relativen Nutzen des Nachfragers
als Differenz vom empfundenen Nutzen und Preis. Der Anbietervorteil beschreibt die
Differenz zwischen erzielten Erlésen und verursachten Kosten als Vorsprung zum
Wettbewerb351 und liegt in den unterschiedlichen Fihigkeiten, Ressourcen und Eigen-
schaften des Unternehmens begriindet.352 Zu beachten ist, dass Kunden- und Anbieter-
vorteil in ihrer Markt- und Wettbewerbswirkung nicht auf gleicher Ebene einzuordnen
sind. Wihrend der Kundenvorteil unmittelbar wettbewerbswirksam ist und Konkurrenz-
angebote vom Markt verdringt, ermoglicht der Anbietervorteil die Rentabilisierung und
starkt die Wettbewerbsposition mittelbar. Jedoch sollte nach Backhaus eine KKV-
Position ,,aus dkonomischen Uberlegungen nur dann angestrebt werden [...], wenn sie
O0konomisch ausgebeutet werden kann‘.353 Plinkes Definition des Wettbewerbsvorteils
schlie3t dies ein:
,Wettbewerbsvorteil ist die Fahigkeit des Anbieters, im Vergleich zu seinen aktuellen
oder potentiellen Konkurrenten nachhaltig effektiver (mehr Nutzen fiir den Kunden zu

schaffen = Kundenvorteil) und/oder effizienter zu sein (geringere Selbstkosten zu haben
oder schneller zu sein = Anbietervorteil).<354

Backhaus baut darauf auf und nennt auch unter Beriicksichtigung von Porters Arbei-
ten drei Normstrategien durch die spezifische Kunden- und Anbietervorteile erreicht
werden sollen: Preisfiihrerstrategie (,,billiger), Qualititsfiithrerstrategie (,,besser*) oder

348 Fiir weitere Ausfiihrungen vergleiche auch die Erlduterungen des Ansatzes nach Backhaus in die-
sem Abschnitt. Die Konzentrations- bzw. Fokussierungsstrategie bezieht sich auf eine Konzentra-
tion auf spezifische Marktsegmente oder —nischen, wo die Strategien wiederum den Charakter ei-
ner Differenzierung oder einer Kostenfiihrerschaft annehmen konnen. Vgl. Porter (2004), S. 15.

349 Vgl. Porter (2004), S.16 f.
350 Vgl. Plinke (2000).
351 Vgl. Jacob und Kleinaltenkamp (2004), S. 605 f.

352 Vgl. Plinke (2000), S. 89. So kann beispielsweise die Fihigkeit zur Erzielung eines hoheren Leis-
tungsindividualisierungsgrad in einem hoheren Kundenvorteil resultieren. Vgl. hierzu Jacob und
Kleinaltenkamp (2004), S. 608.

353 Vgl. Backhaus (2003), S. 39 f.
354 Plinke (2000), S. 89.
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Zeitstrategie (,,schneller).355 Die Dimensionen Preis, Qualitdt und Zeit spannen nach
Backhaus den in Abbildung 20 skizzierten Strategiewiirfel auf.356

Abbildung 20:
Strategiewiirfel nach Backhaus
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Quelle: Backhaus (2003), S. 248

Der Wiirfel veranschaulicht, dass eine strategische Orientierung eines Geschiftsfel-
des im Gegensatz zu Porters Aussage durchaus alle drei Strategietypen beinhalten kann.
Plinke bestitigt dies, indem er postuliert, dass sich ein Unternehmen durch ,,ein geringe-
res Mal} an Kosten als ein vergleichbarer Wettbewerber und/oder ein grofieres Mal} an
Nutzen*357 vom Wettbewerber abgrenzt. Auch Piller argumentiert in seinen Ausfiihrun-
gen zum Konzept der kundenindividuellen Massenproduktion (Mass Customization),
dass eine hybride Strategieposition zielfithrend sei.358 Da die Zeit-Strategie auf geeig-
nete Markteintritts- und Marktaustrittszeitpunkte ausgerichtet ist, auf die Vereinheitli-
chungen aufgrund der Projektausschreibungen in der Schienenfahrzeugindustrie nur
geringfiigig Einfluss nehmen konnen, sollen nachfolgend insbesondere Qualititsfiihrer-
und Kostenfiihrerstrategie ndher betrachtet und auf ihre Beeinflussung durch Verein-

355 Vgl. Backhaus (2003), S. 221.

356 Dies entspricht den allgemeinen Wettbewerbsdimensionen oder auch Spielkennzeichen, nach de-
nen man das ,,Spiel nur dadurch gewinnen kann, indem man schneller, billiger oder besser als der
Wettbewerber ist. Nach Backhaus gibt es keine anderen Wettbewerbsdimensionen. Vgl. Backhaus
(2003), S. 13.

357 Plinke (2000), S. 81.

358  Piller fiihrt in Anlehnung an Corsten und Will (1995) aus, dass die gleichzeitige Verfolgung von
Differenzierungs- und Kostenfiihrerschaftstrategie im Sinne der Simultaneititshypothese ange-
strebt werden sollte. Vgl. hierzu Piller (2002), S. 6. Dies wird auch durch empirische Studien (sie-
he z.B. Gaitanides und Westphal (1991) oder Reitsperger et al. (1993)) belegt. Begriindet wird die
verdnderte Sichtweise durch die zu Zeiten Porters noch fehlende ausgereifte Prozesstechnologie.
Daher waren Porters Strategien noch gepridgt vom klassischen Trade-Off zwischen Variantenviel-
falt und Produktionskosten. Vgl. hierzu Piller und Schoder (1999), S. 5.
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heitlichung diskutiert werden. Die Zeitstrategie soll indessen in der weiteren Diskussion
hinsichtlich einer verkiirzten ,,Time-to-market* beriicksichtigt werden.359

5.2.1.1 Qualitditsfiihrerstrategie

In der Qualitéitsfiihrerstrategie oder auch Priferenzstrategie gilt es, ,,von den Nachfra-
gern als Anbieter einer am Markt nutzendominanten Leistung betrachtet zu werden‘360.
Zentrales Anliegen ist somit die Qualitdt der Produkte. Analog hierzu wird bei Porter
diese Strategie auch Differenzierungsstrategie genannt. Darunter wird die Verfolgung
des Ziels verstanden, die eigenen Produkte durch qualitative Produkt- und Leistungsvor-
teile von denen der Konkurrenz durch einen hoheren Kundenutzen abzuheben. Auf-
grund der Vorteile kann der Anbieter hohere Preise fordern. Um das vollstéindige Ge-
winnpotential erreichen zu konnen, miissen die hoheren Preise jedoch die Differenzie-
rungskosten des Produkts mehr als ausgleichen.361 Die positiven Auswirkungen der
Qualitétspolitik eines Unternehmens auf die Unternehmensrentabilitit wurden auch em-
pirisch belegt.362

Unterschieden werden kann zwischen interner und externer Qualitit. Die interne
Qualitét driickt sich dabei in Grolen wie Fehlerraten aus und ist in Bezug auf eine Ver-
einheitlichungsstrategie von Bedeutung, da Fehlerraten durch die Nutzung standardi-
sierter und damit bereits getesteter und praxiserprobter Komponenten reduzierbar
sind.363 Zudem kann einer mangelnden Planungssicherheit durch die Wiederverwen-
dung von diesen Teilen entgegen gewirkt werden.364

Eine vergleichbar gro3e Rolle spielt auch die extern wahrgenommene Qualitéit der
Nachfrager, denn die Priferenzstrategie kann nur Erfolg bringend sein, wenn Qualitéts-
vorteile auch von den entsprechenden Nachfragern wahrgenommen werden365 oder sich
aber durch Kostenvorteile widerspiegeln366. Bei einem Kauf eines komplexen Produkts
wie einem Schienenfahrzeug ist hidufig ein erhebliches Mal} an Unsicherheit involviert,
mit denen Kunden der Schienenfahrzeughersteller umgehen miissen. Insbesondere

359 Wie kritisch dieser Faktor ist belegt ein Beispiel aus der Automobilindustrie. Sie geht davon aus,
dass jeder zusitzliche Tag in einer Produktentwicklung bis zu einer Mio. € kosten kann. Vgl. hier-
zu Piszczalski (1998).

360 Backhaus (2003), S. 249.
361 Vgl. Porter (2004), S. 14 ff.

362 Das PIMS-Projekt des Strategic Planning Institute hat auf der Basis von Korrelations- und Regres-
sionsanalysen den Zusammenhang der Produktqualitdt mit Marktanteilen und Rentabilitdt mit dem
Ergebnis untersucht, dass die Qualitdtspolitik positive Auswirkungen auf die Rentabilitét eines Un-
ternehmens hat. Vgl. Buzzell und Gale (1989), S. 89 ff.; Meffert (2000), S. 74 f.

363 Vgl. KieBling und Thoma (2002), S. 397; Ehrlenspiel et al. (2005), S. 296; Milz und Bayliss
(2005), S. 10.

364 Vgl. Hoitsch und Lingnau (1994), S. 244.
365 Vgl. Backhaus (2003), S. 251.

366  In diesem Falle handelt es sich jedoch nicht mehr um eine Priferenzstrategie im eigentlichen Sin-
ne, sondern vielmehr um eine Kostenfiihrerstrategie. Siehe hierzu nachfolgenden Abschnitt.
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Normung, u.a. aufgrund des hierin eingeschlossenen Beitrags der Betreiber am Ent-
wicklungsprozess von Fahrzeugen367, kann einen Beitrag zur Senkung dieser Unsicher-
heit leisten. Zudem kann eine Wiederverwendung qualitativ hochwertiger Referenzpro-
dukte Unsicherheitsfaktoren verringern und positiv fiir den Integrator am Markt wirken.
So kann die Leistungsfihigkeit des Unternehmens wirksam aufgezeigt werden.368

Ferner seien im Rahmen der externen Qualitit auch die Auswirkungen der Verein-
heitlichung auf das Ersatzteilgeschéft und die Ausfallraten der Fahrzeuge genannt. Das
Ersatzteilgeschift kann durch eine verbreiterte Zulieferbasis bzw. einer reduzierten Ab-
hingigkeit von existierenden Lieferanten369 bei gleichzeitig geringeren Beschaffungs-
kosten beeinflusst werden. Signifikante Wirkungen sind hier insbesondere durch die
Einfithrung von Schnittstellenstandards zu erwarten.370 Die Ausfallraten der Fahrzeuge
hingen unmittelbar mit der verbesserten Qualitédt der getesteten Komponenten zusam-
men. Somit konnen auch Risiken fiir Kunden und Anbieter in erheblichem Mafle durch
Vereinheitlichung beeinflusst werden. Ebenso konnen im Zuge der Vereinheitlichung,
beispielsweise durch Prozessverbesserungen oder verbesserte Qualitéit, aufgrund der
Nutzung erprobter Materialien die Nutzenvorteile maximiert werden und so dazu bei-
tragen, einen Wettbewerbsvorteil fiir das Unternehmen zu erzielen.371

Erwihnenswert ist dariiber hinaus im Zuge einer konsequenten Qualititsorientierung
die Notwendigkeit der Qualititssicherung und eines passenden Qualititsmanagements
zur Gewihrleistung eines einheitlichen Qualititsniveaus im Unternehmen.372

5.2.1.2 Preis-Mengen-Strategie

Bei der Preis-Mengen-Strategie besteht das primire Ziel, durch Kostenvorteile einen
Wettbewerbsvorteil bzw. KKV gegeniiber Wettbewerbern zu generieren. Dies deckt
sich mit der Kostenfiihrerstrategie von Porter. Danach ist derjenige Kostenfiihrer, der
die niedrigsten (Stiick-)Kosten vergleichbarer konkurrierender Produkte/Dienstleis-
tungen hat. Der Vorteil liegt somit in der Erringung eines Kostenvorsprungs vor den
Konkurrenten. Porter postuliert zudem, dass die Unternehmensgréfe einen positiven
Effekt besitzt, da ein groferer Mengenumsatz zu Skaleneffekten fiihren sollte. Um
schlussendlich hohere Gewinne als die Wettbewerber erzielen zu konnen, miissen die
Produkte zu mindestens gleichen Preisen angeboten werden. Zur Sicherstellung der
Nachhaltigkeit ist zudem ein stetes Bemithen um Kostensenkung sowie eine strenge
Kostenkontrolle erforderlich.373

367 Vgl. Harting (2000), S. 5.

368 Vgl. Adler und Klein (2004), S. 936. Dies gilt ebenso in der kundenindividuellen Massenfertigung.
Siehe hierzu Piller und Schoder (1999), S. 7.

369 Vgl. Swann (2000), S. 23; Blum und Jinchen (2002), S. 51; Ehrlenspiel et al. (2005), S. 296.
370 Vgl. Blum und Jénchen (2002), S. 41.

371 Vgl. Plinke (2000), S. 81 ff.

372 Vgl. Pahl et al. (2004), S. 661 ff.; Ehrlenspiel et al. (2005), S. 388.

373 Vgl. Porter (2004), S. 12 ff.
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Backhaus unterscheidet in diesem Kontext zwischen einem statischen Kostenvorteil,
also einem Kostenvorteil zu einem bestimmten Zeitpunkt und einem dynamischen Kos-
tenvorteil, bei dem ein Kostenvorteil {iber einen gewissen Zeitablauf zu verteidigen ist.
Hierzu wird das Instrument der Erfahrungskurve genutzt, das neben der Produktions-
lernkurve auch andere Kosten aus den unterschiedlichen Funktionen der Wertschop-
fungskette einbezieht. Kernaussage des Konzepts ist, dass mit jeder Verdoppelung der
kumulierten Produktionsmenge ein Kostensenkungspotential von 20-40 % fiir die auf
die Wertschopfung bezogenen realen Stiickkosten eines Produktes entsteht.374 Hender-
son erklért die hier entstehenden Kostensenkungen durch drei Faktoren:375
a. RationalisierungsmaBinahmen: Durch stindig verbesserte betriebliche Prozesse

und Strukturen konnen aufgrund von wachsenden Kapazititen grofere Rationalisie-

rungspotentiale erzielt werden.

b. Technologischer Fortschritt: Aufgrund des moglichen technischen Fortschritts
durch erhohte Entwicklungsaktivititen kann es zu Prozessinnovationen kommen, die
Kosten senkend wirken.

c. Lernkurveneffekte: Notwendige Mallnahmen zur Arbeitsvorbereitung werden
giinstiger, sobald mehr Produkte abgesetzt werden. Denkbar wiren beispielsweise
entfallende Einmalkosten konstruktionsbedingter Natur.376

Diesem Effekt kommt nach Jacob und Kleinaltenkamp besondere Bedeutung bei den

Vereinheitlichungsaktivititen eines Unternehmens zu. So konnen zunehmende Erfah-

rungseffekte insbesondere den Anbietervorteil vergrofern.377 Die Effekte werden im

Anschluss anhand der Hauptkostentreiber eines Schienenfahrzeugherstellers betrachtet.
In der Literatur wird die Erreichung von Kostenvorteilen durch Vereinheitlichung

explizit angesprochen und als geeignetes Instrument erachtet.378 Dies wurde in einer in

Deutschland, Osterreich und der Schweiz im Auftrag des Deutschen Instituts fiir Nor-

mung (DIN) realisierten Studie auch empirisch belegt. Im Rahmen dieser Studie wurden

Expertengespriche mit Vertretern aus GroB- und kleinen und mittelsténdischen Unter-

nehmen gefiihrt. Sie gaben an, dass Vereinheitlichung iiberall in der Wertschopfungs-

kette auftritt und positive Auswirkungen sowohl auf Transaktions- als auch auf unter-

374 Vgl. Henderson (1984), S. 19.

375 Vgl. ebenda, S. 26.

376 Das Konzept steht auch Anfechtungen gegeniiber. So wird insbesondere kritisiert, dass das Pro-
duktionsvolumen einem reinen Selbstzweck diene und dass die Unternehmen beispielsweise durch
Preissenkungen zur Vergroferung der Marktanteile lediglich auf die Erfahrung Einfluss nehmen
wollen. Vgl. hierzu auch Becker (2001), S. 11.

377 Vgl. Jacob und Kleinaltenkamp (2004), S. 616.

378  Vgl. Blum und Jinchen (2002), S. 27; Becker (2001), S. 51; Adler und Klein (2004), S. 928. Auch
in der Schienenfahrzeugindustrie ist man der Meinung, dass Standards hauptséchlich aufgrund ih-
rer Moglichkeiten zur Kostensenkung entwickelt werden sollten. In den USA werden Kostenre-
duktionspotentiale von mehr als 300 Mio. USD jéhrlich allein in der Fahrzeugbeschaffung von Re-
gionalziigen geschitzt. Vgl. hierzu auch Kouneski (2005), S. 20.
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nehmerische Kosten hat.379 Transaktionskosten380 erfahren dabei insbesondere durch
Normung positive Auswirkungen.381 Dies kann beispielsweise durch unzweideutige
Definitionen von Begriffen, einer schnellen und fehlerfreien Erstellung von Lasten- und
Pflichtenheften und der Erreichung eindeutiger Priif- und Testergebnisse geschehen.382

Unternehmerische Kosten hingegen konnen eher durch Unternehmensstandards
(Typen) verringert werden.383 Die Studie sieht dies als gerechtfertigt an, da Unterneh-
mensstandards explizit an unternehmerische Prozesse ausgerichtet werden konnen und
somit stirker zu Kostensenkungen beitragen konnen als Normen. Ein Blick auf eine
generisch zusammengefasste Kostenstruktur eines Fahrzeugprojekts soll helfen, einige
der vielfiltigen Griinde zu erfassen (siehe Abbildung 21).384

Abbildung 21:
Annihernde Kostenstruktur eines typischen Schienenfahrzeugprojektes
®
Kostenanteil 100%
in % der
Gesamtkosten 25%
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Material Konstruktion Produktion Gewithrleistung Sonstige Kosten ~ SFH-Kosten Wartung / Gesamtkosten
Reparatur

Primdire Kostenbereiche

Erlduternde Kommentare:
- Zahlen basieren auf Mittelwerten/Schitzungen. Reale Zahlen konnen abh. vom Produkt und Segment variieren.

- Materialkosten liegen bei 60 %, wenn Wartungs-/Reparaturkosten nicht in die Betrachtung eingeschlossen werden.
Hierin sind samtliche Wertschopfungskosten des Lieferanten inkl. Entwicklung und Logistik eingeschlossen.

- Wartungs- und Reparaturkosten konnen teilweise sogar bis zu 50 % der Gesamtkosten ausmachen. Vgl. hierzu
Schabert (2001), S. 79; Metron (2004), S. 31.

Quelle: Interviews; eigene Aufbereitung und Analyse

379 Vgl. Blum et al. (2000), S. 135 ff. Im Rahmen der Studie wurden Transaktionskosten in drei Teil-
bereiche gegliedert: (1) Aufwand fiir innerbetriebliche Kommunikation; (2) Aufwand fiir Verein-
barungen und Absprachen mit Zulieferern; (3) Aufwand fiir Vereinbarungen und Absprachen mit
Abnehmern.

380  Zum Konzept der Transaktionsskonomik vgl. insbesondere Blum et al. (2005a).
381 Vergleich hierzu Blum et al. (2000), S. 136 f.

382 Vgl. Klingel (2001), S. 509.

383 Vgl. Blum et al. (2000), S. 138.

384 Kostenstrukturen kénnen von Projekt zu Projekt hochst unterschiedlich ausfallen. Die hier angege-
benen Zahlen sollen lediglich Tendenzen festlegen und basieren auf Erfahrungen aus der Schienen-
fahrzeugindustrie.
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Es wird deutlich, dass es sich hier primédr um (a) Materialkosten, (b) Kosten fiir Ent-

wicklung und Produktion385 und (c) Wartung und Reparaturen nach Inbetriebnahme des
Fahrzeugs handelt. Jede dieser Positionen wird nachfolgend einzeln diskutiert:

a.

385

386
387

388

Materialkosten: Betrachtet man die in Kapitel 3.3.1.4 bereits betrachtete Relation
zwischen Fixkosten und variablen Kosten, so wird deutlich, dass Mengeneffekten in
der Schienenfahrzeugindustrie aufgrund der héufig kleinen Losgroflen besondere
Bedeutung zukommt. Sie konnen wirksames Instrument zur Senkung der Material-
kosten sein. Will man diese Skaleneffekte jedoch erreichen, so ist eine stringente
Vereinheitlichung zur Verringerung der Beliebigkeit der Komponentennutzung not-
wendig. Dabei kann gleichzeitig den hédufigen Spriingen im Absatzverhalten entge-
gengewirkt werden.386 Hier konnen insbesondere Typen wirken, da sie sich erheblich
stiarker auf die physische Ausfiihrung einer Komponente fokussieren konnen, als dies
bei offentlichen Standards der Fall ist.

Desweiteren hat Vereinheitlichung erheblichen Einfluss auf die Zusammenarbeit
zwischen Lieferanten und Fahrzeugherstellern, indem sie die bereits erwihnte
Marktmacht beider Parteien pragen kann und somit sowohl Chancen als auch Risiken
in sich birgt. Abnehmer konnen durch Standards beispielsweise die Lieferantenbasis
vergroflern und glaubwiirdige Drohungen zum Lieferantenwechsel aussprechen, da
die Wechselkosten minimiert oder sogar eliminiert werden. Als Resultat kann auch
hier eine Reduktion der Materialkosten erzielt werden.387 Hier steht insbesondere das
Instrument der Normung zur Verfiigung, das zudem Informationsasymmetrien ver-
ringern kann. Gleichzeitig kann daraus hingegen auch fiir Lieferanten durch eine
steigende Zahl an Mitbewerbern auf der Abnehmerseite eine VergroBerung des Ab-
nehmermarktes resultieren. So verwundert es nicht, wenn Lieferanten hédufiger an
Normungsprozessen teilnehmen, wenn sie vielen Abnehmern gegeniiberstehen.388
Hinsichtlich der beobachteten Konsolidierungswelle bei den Schienenfahrzeugher-
stellern in den vergangenen Jahren, gilt es fiir Lieferanten hier jedoch tendenziell
Vereinheitlichung im eigenen Sinne technisch zu beeinflussen, als die Kundenbasis
zu erweitern.

Zieht man das Konzept der Erfahrungskurve hinzu, so konnen durch die Nutzung
vereinheitlichter Anforderungen, physischer Varianten und Prozesse die Beziehun-
gen zwischen Integrator und Lieferant positiv beeinflusst werden und in ihrer Ge-
samtheit, primir aufgrund von verbesserten gemeinsamen Arbeitsablidufen, Kosten
senkende Wirkungen zeigen. Hier spielen insbesondere Transaktionskosten zwischen

Unter Entwicklung und Produktion soll hier der Fokus auf dem Anteil des Integrators liegen. Der
Anteil des Materiallieferanten ist bereits in den Materialkosten enthalten.

Vgl. Hoitsch und Lingnau (1994), S. 244.

Die Studie im Auftrag des DIN zeigt Evidenz, dass die Ausiibung von Marktmacht auf Zulieferer
umso hoher sein kann, je weniger Wettbewerber auf der eigenen Wertschopfungsstufe vorhanden
sind. Die Ausiibung von Marktmacht gegeniiber Zulieferern wird somit in Oligopolmérkten stirker
genutzt als in Polypolmirkten. Vgl. Blum et al. (2000), S. 143.

Vgl. Blum et al. (2000), S. 142.
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391
392
393

den Parteien eine hervorgehobene Rolle. Ein fortwihrender Austausch strategischer
Lieferanten in laufenden Produktserien scheint in diesem Zusammenhang somit we-
nig ratsam.

Kosten in Entwicklung und Produktion: Als eines der Hauptziele der Vereinheitli-
chung wird im Rahmen der Experteninterviews immer wieder die Reduktion des
Faktors Zeit (Time-to-market) genannt, um hier durch erhohte Effizienz und Nutzung
des Wissens aus der Vereinheitlichung schnellere Verfiigbarkeit der Fahrzeuge zu
gewihrleisten.389 Zeit wird insbesondere in der Entwicklung und der Produktion der
Fahrzeuge bendtigt. Eine durchschnittliche Zeit von Projektunterschrift bis zur Aus-
lieferung des ersten Fahrzeuges von 18-24 Monaten390 verdeutlicht, dass dies einen
erheblichen Druck auf die Nutzung vereinheitlichter Komponenten ausiibt, um einer-
seits die Zeit zur Entwicklung neuer Komponenten zu senken (Vermeiden von Vari-
antenvielfalt) und andererseits die Nutzung bekannter Bauteile in der Produktion und
Endmontage zu erhohen. Beispielhaft sei hier aus der Praxis die Senkung der Ferti-
gungszeiten einer Regionalzugfamilie durch die Einfithrung modularer Plattform-
konzepte genannt. Hier konnte durch physische und nicht-physische Vereinheitli-
chungen eine Reduktion von 80 Arbeitstagen im Jahre 1994 auf 23 Arbeitstage im
Jahr 2001 erreicht werden.391 Ahnliche Erfolge sind bei der Endmontage von Loko-
motiven durch Beschrinkung der eigentlichen Endmontage auf den Einbau und An-
schluss vorgefertigter und gepriifter Einheiten erzielt worden: Von 80 Tagen End-
montagezeit bei den BR120 und BR401 (ICE 1) gelang eine Verkiirzung auf 15-20
Tage bei den BR 101 und 145.392 Dariiber hinaus konnen die Auftragsabwicklungs-
zeiten durch einen verringerten administrativen Aufwand beeinflusst werden.393 Der
Reduzierung der Endmontagezeiten steht jedoch die Erhdhung der Zeit fiir die Zulas-
sung gegeniiber.

Entwicklungskosten lassen sich durch Zuriickgreifen auf bewihrte Konzepte reduzie-
ren. AuBerdem verringert sich der Verwaltungsaufwand fiir Zeichnungen und die

Projektvertrige der Schienenfahrzeugbranche beinhalten typischerweise Vereinbarungen zu Ponal-
zahlungen im Falle einer verspéteten Auslieferung. Diese konnen im Falle der Realisierung signi-
fikante Kostenpositionen von monatlich bis zu 10 % des Produktwertes einnehmen (Datenbasis
Bombardier Transportation).

Vgl. Berkley und Cory (2001). Dieser Wert kann als Erfahrungswert der Industrie angesehen wer-
den. Gespriche mit Experten lassen jedoch einen erhohten Druck auf diesen Zeitraum vermuten,
der zunehmend von den Kunden reduziert wird. Ein Konkurrent, der schneller ausliefern kann als
seine Wettbewerber kann hier aufgrund des fritheren Fahrzeugbetriebs und schnellerer Betreiberer-
16se Wettbewerbsvorteile generieren. Vgl. beziiglich der Time-to-market Entwicklung bei Stralen-
bahnen Feldhusen (1997), S. 181.

Vgl. Karch (2002), S. 9.
Vgl. Gammert (2000), S. 130.

Vgl. Lindemann (2005a), S. 16. Eine industrieunabhingige Studie hat gezeigt, dass eine 50-
prozentige Verringerung der Zeit eine 30-prozentige Reduzierung der Produktentstehungskosten
auslosen kann. Vgl. hierzu Risse (2003), S. 3.
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Kosten fiir zusitzliche Versuche.394 Hinzu kommt eine mogliche Risikominderung:
Niedrigere Investitionen, die aus der Entwicklung eines Produktes generiert werden,
das beispielsweise auf einer Plattform basiert, resultieren in geringerem Risiko fiir
jedes neue Produkt.395

Ferner kann die Produktion einerseits von einer kleineren Ansammlung an Werkzeu-
gen und einer Vereinheitlichung der Prozesse und Arbeitspldne profitieren, anderer-
seits vorhandene Maschinen effizienter nutzen. Zudem konnen sich durch die Reduk-
tion der Anzahl der Teile und Prozesse ebenso Kosten im Materialmanagement, in
der Logistik und in der Materialdistribution reduzieren.396

Wie bereits angedeutet, kommt auch der Nutzung von Wissen Bedeutung zu. Im
Wettbewerb kann es durch die Teilnahme am Normungsprozess beeinflusst werden.
Dabei kann ein teilnehmendes Unternehmen einen zeitlichen und inhaltlichen Wis-
sensvorsprung gegeniiber nicht teilnehmenden Unternehmen erlangen.397 Dieser
Vorsprung kann auBlerdem zu Einsparungen der Forschungs- und Entwicklungskos-
ten fithren.398 Ferner kann Wissensmanagement auch positive Auswirkungen auf die
innerbetriebliche Kommunikation, d.h. auf Transaktionskosten besitzen. Wissensma-
nagement kann somit Kosten senkende Wirkung auf Entwicklungs- und Produk-
tionskosten haben.399 Es konnen des Weiteren sowohl der technologische Fortschritt
als auch Lernkurven durch Vereinheitlichung im Rahmen des Erfahrungskurvenmo-
dells positiv beeinflusst werden.

. Wartungs- und Reparaturkosten: In der Entwicklung der Schienenfahrzeugbran-
che geht es vermehrt um effiziente Wartungsmoglichkeiten und somit einer Betrach-
tung der Lebenszykluskosten400 der Fahrzeuge, die, abhéingig von der Komponen-
tenkonstitution und den Komponentenanforderung, hohe Kosten mit sich bringen
konnen. Es gilt zunehmend auch in diesem Bereich eine Kostenfiihrerschaft anzu-
streben, um einerseits das Beschaffungsrisiko der Betreiber zu verringern und ande-
rerseits Wartungsarbeiten und Modernisierungsaufgaben kostengiinstiger durchfiih-
ren zu konnen.401 Dabei kommt der Vereinheitlichung auf Branchenebene insbeson-

394 Die Effekte der Vereinheitlichung sind dabei kaum Branchenabhiingig. Im Vergleich zur Automo-

bilindustrie werden beispielsweise die gleichen Ziele und Moglichkeiten genannt. Vgl. Ghiladi
(2002), S. 194.

395 Vgl. Robertson und Ulrich (1998), S. 20.

396 Vgl. ebenda.

397 Nach einer Studie des DIN geben die befragten Unternehmen an, dass der Wissensvorteil als wich-
tiger erachtet wird als der Zeitvorteil. Vgl. Pahl et al. (2004), S. 12.

398 In der DIN-Studie wird deutlich, dass Nichtteilnehmer von steigenden Entwicklungskosten durch
die Teilnahme ausgehen, Teilnehmer hingegen gehen von sinkenden Entwicklungskosten aus. Vgl.
Blum et al. (2000), S. 117.

399 vgl. Piller et al. (2004), S. 438.

400 Zum Begriff der Lebenszykluskosten siehe Hoft (1992).

401

Vgl. KieBling und Thoma (2002), S. 392; Ehrlenspiel et al. (2005), S. 296.
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dere von Verschlei3teilen erhohte Bedeutung zu,402 denn problematisch sind die un-
terschiedlichen Interessenslagen zwischen Anbietern und Kunden. Wollen die In-
tegratoren moglichst einheitliche Komponenten iiber Produkt- und Léndergrenzen
hinweg nutzen, um die eigene Komponentennutzung zu vereinheitlichen, haben ins-
besondere staatliche Betreiber mit eigenen Wartungsnetzwerken dhnliche Bestrebun-
gen - indessen nicht ldnder-, sondern herstelleriibergreifend. Diesem Interessenskon-
flikt konnen gemeinsame internationale Absprachen entgegentreten: Normen und In-
dustriestandards konnen dazu dienen, den Konflikt zu beseitigen oder zumindest
abzuschwichen. Wartungs- und Reparaturkosten konnen mittel- bis langfristig somit
beeinflusst werden.
Zum Abschluss der Diskussion zur Kostenfiihrerschaft sei ein weiteres, wesentliches
Themenfeld genannt, das jedoch aufgrund seines Charakters der Kostenvermeidung
nicht in obigen Ausfithrungen dargestellt wurde: Das Haftungsrisiko. Haftungskosten
konnen einen signifikanten Anteil der Gesamtkosten eines Projekts insbesondere in si-
cherheitsrelevanten Industrien des Bereichs offentlicher Verkehr annehmen und maf-
geblich fiir Budgetiiberschreitungen verantwortlich sein.403 Normen konnen als Defini-
tion der ,anerkannten Regeln der Technik’404 dazu dienen, das Haftungsrisiko und so-
mit die einhergehenden Kosten zu reduzieren. In der Schienenfahrzeugindustrie, die
immer wieder bei technischen Problemen rechtliche Auseinandersetzungen zwischen
Kunden und Systemhaus, bzw. Systemhaus und Lieferanten erfihrt, kann Vereinheitli-
chung speziell auf Branchenebene somit von grofem Nutzen sein. Dies ist auch dann
von Interesse, wenn Haftungsschiden erst nach Jahren der Nutzung der Fahrzeuge auf-
treten und der Stand der Technik zum Zeitpunkt der Produktion der Fahrzeuge herange-
zogen werden muss. Der Fokus liegt dabei auf sicherheitsrelevanten und zulassungs-
pflichtigen Komponenten.405

402 Vgl. auch Chollee (2004a), S. 5 hinsichtlich der positiven Wirkung von Vereinheitlichung in der
Wartung und Instandhaltung. Einerseits wird durch die Verwendung bewihrter Produktionsmetho-
den und Materialien die Verfiigbarkeit der Ziige erhoht (vgl. Ausfithrungen zur Qualititsfiihrer-
schaft in diesem Abschnitt), andererseits gestaltet sich die Nutzung einheitlicher Ersatzteile, die
von einer vergroferten Lieferantenbasis gekauft werden kann, vorteilhaft. Zudem konnten sich
Personalkosten durch Prozessverbesserungen in der Instandhaltung signifikant senken lassen.

403 Das Beispiel Combino StraBenbahnen der Firma Siemens zeigt, welche Konsequenzen Produktfeh-
ler in der Haftung eines Schienenfahrzeugherstellers ausmachen konnen. Bei dem genannten Fahr-
zeugtyp wurden Festigkeitsprobleme am verschraubten Aluminium-Fahrzeugkasten festgestellt.
Dafiir hat Siemens ca 500 Mio. Euro an Riickstellungen aufbringen miissen, um die fehlerhaften
Fahrzeuge dieser Baureihe zu iiberholen. Vgl. Siemens Annual Report (2004), S. 67; Ehrensberger
(2005), S. 16.

404 In der genauen Definition wird zwischen den ,,allgemeinen anerkannten Regeln der Technik®, den
»anerkannten Regeln der Technik®, dem ,,Stand der Technik™ und dem ,,Stand von Wissenschaft
und Technik® unterschieden. Eine Norm driickt zum Zeitpunkt ihrer Ratifizierung und Veroffentli-
chung die anerkannte Regel der Technik aus. Fiir Details siche DIN (1998); Bundesministerium fiir
Verkehr, Bau- und Wohnungswesen (2000), S. 50.

405 Beispielhaft kann hier ein Fall schadhafter Radsitze an Fahrzeugen der Baureihe BR 611/612 der
Deutschen Bahn genannt werden, bei denen die Erkenntnis der Anwendung bzw. Auslassung des
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Die meisten der oben aufgefiihrten Aspekte fithren nicht nur zu Kostenvorteilen,
sondern haben zusitzlich positive Auswirkungen auf die Qualitit, technische Leistungs-
fahigkeit und Verfiigbarkeit der Produkte. Die Ausfiihrungen unterstiitzen somit die von
Backhaus vertretene Theorie der Verbindung der beiden Strategiefelder Kostenfiihrer-
schaft und Qualitétsfithrerschaft. Nachfolgend soll eine Zusammenfassung der Strate-
gieformen ansatzweise durchgefiihrt und mogliche Kritikpunkte des marktorientierten
Ansatzes abschliefend zusammengefasst werden.

5.2.1.3  Zusammenfassung der und Kritik an den Strategieformen

Betrachtet man die Entwicklungen im Bereich der Fahrzeugbetreiber, so wird eine suk-
zessive Verdnderung im Zuge der Liberalisierung des Betreibermarktes auf europdi-
scher Ebene evident. Im Rahmen der Interviews gingen Experten davon aus, dass bis
zum Jahr 2012 beispielsweise die Deutsche Bahn nur noch 50 % der Strecken betreibt,
die sie noch zu Anfang der Dekade betrieben hat.406 Aus der erhdhten Priasenz privater
Kunden ergibt sich einerseits ein erhohter Kostendruck und Zwang zur effizienteren
Beschaffung fiir Kunden der Fahrzeughersteller, andererseits ein Antrieb zur Kostenef-
fizienz der Hersteller selbst.

Aus Perspektive eines Schienenfahrzeugherstellers liegt aufgrund der spezifischen
Situation der Industrie und der Vergabe von Projekten durch Ausschreibungen407 be-
sonderes Augenmerk auf der Preis-Mengen-Strategie. Wichtigstes Kriterium bei diesen
Ausschreibungen ist in der Regel der Faktor Preis, womit bei einer durchschnittlichen
Kostenstruktur von 55-65 % Materialkosten408 in der Kostenreduktion des Materials409
das grofte Potential zur Verbesserung der Unternehmensposition zu finden ist. Glei-
chermalflen ist bei einer geforderten Produktlebensdauer von bis zu 30 Jahren eine hohe
Qualitit bei gleichzeitig hoher Verfiigbarkeit der Produkte elementar. Die bisherigen
Ausfiihrungen zeigen, dass Vereinheitlichung in beiden Fillen eine Schliisselrolle in der
Erzeugung von Wettbewerbsvorteilen spielen kann.410

Stands der Technik signifikante Auswirkungen auf Gewéhrleistungspflichten und Reparaturaufga-
ben hat. Hinsichtlich des Schadens siehe http://de.wikipedia.org/wiki/BR_612.

406 Vgl. diesbeziiglich auch Kapitel 3.3.1.1. Der Wettbewerb in Deutschland wird von Experten als
zunehmend hirter eingestuft, selbst wenn die Deutsche Bahn nach wie vor einen Grofiteil der
Marktanteile fiir sich beansprucht. Vgl. hierzu SCI Verkehr (2004), S. 7.

407 Vgl. hierzu auch Kapitel 6.3.2.2.

408 Vgl. Kunkel (2004), S. 5. Dieser Wert bestitigt sich auch im Vergleich zu Zahlen des deutschen
Maschinenbaus, der 1999 eine eigene Fertigungstiefe von ca. 45 % aufwies (Tendenz sinkend).
Vgl. hierzu SCI (2003c), S. 19 und Stolle et al. (2006), S. 326. Interessant ist in diesem Zusam-
menhang die Entwicklung der Automobilindustrie, bei denen Studien die Reduktion der Herstel-
lerwertschopfung im Jahr auf 2005 auf 20 % schitzen. Vgl. hierzu AT Kearney (2003), S. 3. In der
Luft- und Raumfahrtindustrie betrigt dieser Wert sogar nur ca. 10 %. Vgl. hierzu SCI (2003c) nach
Wieselhuber und Partner (2002). Ahnliche generische Zahlen nennt Hartmann (2002), S. 49.

409 Der Prozentsatz zieht hier keine Lebenszykluskosten beziiglich 30-jihriger Wartungskosten in
Betracht. Vgl. auch Sauer (2002), S. 8.

410 Beziiglich der verbesserten Verfiigbarkeit siehe auch Robertson und Ulrich (1998), S. 20.
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Da die marktorientierten Strategien auf die Realisierung einer Vorzugsstellung bei
den Abnehmern zielen, kann man sie insoweit auch als ,,abnehmergerichtet” einord-
nen.41l Der marktorientierte Ansatz wird daher von Backhaus auch Outside-in-
Perspektive genannt.412 Kritiker des Market-based-view beanstanden jedoch die man-
gelnde Beriicksichtigung einzigartiger Ressourcen und Kompetenzen innerhalb eines
Unternehmens.413 Dem wird in dem so genannten ressourcen-basierten Ansatz oder
Resource-based-view (RBV) Rechnung getragen, in dem einzigartige Ressourcenkons-
tellationen bei Unternehmen als entscheidend fiir strategische Uberlegungen und die
Generierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile betrachtet werden. Somit ldsst sich die-
ses Modell als Gegenposition zum Porter’schen Ansatz verstehen (Inside-out-
Perspektive)414 und wird im Anschluss dargestellt.

5.2.2 Die kompetenzseitige Betrachtung von Wettbewerbsvorteilen (RBV)

Der ressourcenbasierte Ansatz fullt auf den Arbeiten iiber das Unternehmenswachstum
von Penrose (1959), Learned et al. (1969) und Andrews (1971). Danach beeinflussen
Strategien die Unternehmensleistung durch die Entwicklung firmenspezifischer Fihig-
keiten und Kompetenzen, die wiederum als Quelle von Wettbewerbsvorteilen angese-
hen werden konnen. ,,The ressource-based-view of the firm assumes that firms are bun-
dles of resources.“415 Den zentralen Begriff ,Ressourcen’ definiert Wernerfeld wie
folgt:

“By a resource is meant anything which could be thought of as a strength or weakness of

a given firm. More formally, a firm's resources at a given time could be defined as those
(tangible and intangible) assets which are tied semi-permanently to the firm.”416

Die Natur der Ressourcen variiert jedoch von Autor zu Autor. Tabelle 19 fasst die wich-
tigsten Untersuchungsansitze zusammen.

411 Vgl. Meffert (2000), S. 271.

412 vgl. Backhaus (2003), S. 217.

413 Vgl. Hinterhuber und Friedrich (1997), S. 991.
414 Vgl Wernerfelt (1984), S. 171.

415 Eisenhardt und Schoonhofen (1996), S. 138.
416 Wernerfelt (1984), S. 172.
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Tabelle 19:

Kernthesen der wichtigsten Ansitze des ressourcenorientierten Ansatzes

Autor (Jahr) Untersuchungsobjekt | Kernthese

Penrose (1959/1985) Physische Ressourcen | ,,Services* werden mit physischen und Humanres-
sourcen erbracht.

Wernerfelt (1984) Ressourcen Ressourcen als alle materiellen und nicht-
materiellen Faktoren (Stirken und Schwichen).

Prahalad/Hamel (1990) | Kernkompetenzen Kernkompetenzen sind als Netz aus Fahigkeiten
und Technologien schwer zu imitieren.

Teece/Pisano/Shuen Organisatorische Organisatorische Fihigkeiten, die die Organisation,

(1992) Féhigkeiten Koordination und Steuerung spezifischer “Sets of
Activities” erlauben.

Roos/von Krogh (1992) | Kompetenz- Kompetenzkonfigurationen sind als Synthese eines

konfiguration unternehmensspezifischen Aufgaben- und Wissens-
systems verantwortlich fiir das Wettbewerbspoten-
tial eines Unternehmens.

Amit/Shoemaker (1993) |,,Strategic Assets® Je einzigartiger und je stdrker kongruent ,,Strategic
Assets* (Summe aller Ressourcen und Kompeten-
zen) mit den Erfolgsfaktoren der Branche sind,
desto wertvoller sind sie.

Teece et al. (1997) Dynamische In sich schnell verdndernden Mirkten werden dy-

Féhigkeiten namische Fahigkeiten zur Adaptierung auf neue
Umgebungen zur Quelle nachhaltiger Wettbe-
werbsvorteile.

Eisenhardt/Martin (2000) | Dynamische Dynamische Fihigkeiten unterscheiden sich abhén-

Fahigkeiten gig von der Marktdynamik; ein Vergleich zwischen
Unternehmen ist moglich.

Quelle: In Anlehnung an Buttermann (2003), S. 179

Neben dem Begriff ,Ressource’ zeigt obige Tabelle eine Reihe weiterer Terminolo-
gien, die in den RBV einbezogen werden konnen. Es stechen die Begriffe ,Kernkompe-
tenzen’, ,Kompetenzen’ und ,Fihigkeiten’ hervor, die teilweise in weiterfithrenden se-

paraten Ansitzen des urspriinglichen Ressource-based-view erforscht wurden.417 Nach
Hinterhuber und Friedrich ist zwischen den Begrifflichkeiten eine Abgrenzung moglich:
Ressourcen beschreiben, was ein Unternehmen hat, wohingegen das, was ein Unter-
nehmen kann als Kernkompetenzen, Kompetenzen und Féhigkeiten bezeichnet wird.418

Die Forschungsbeitriige besitzen mindestens zwei gemeinsame Aspekte:

417

Die Literatur unterscheidet auch zwischen dem competence-based-view und dem knowledge-

based-view. Ersterer fokussiert sich dabei auf die Kernkompetenzen eines Unternehmens als be-
sondere Ressource, die unter speziellen Wettbewerbsbedingungen fiir ein Unternehmen erfolgskri-
tisch sind. Fiir eine beispielhafte Abgrenzungen des Begriffs vgl. Biirki, D. M. (1996), S. 67 {f,;
Homp, C. (2000), S. 7 f. Der wissensbasierte Ansatz riickt das im klassischen RBV vernachléssigte
Wissen in den Vordergrund und postuliert, dass Wissen der wichtigste Faktor eines Unternehmens
ist, um sich vom Wettbewerb zu differenzieren. Vgl. hierzu auch Grant (1996); Heck (2002).

418

Vgl. Hinterhuber und Friedrich (1997), S. 994.
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— Sie gehen generell davon aus, dass Ressourcen heterogen iiber alle Wettbewerber
verteilt sind und Unterschiede iiber einen gewissen Zeitraum bestehen bleiben.419
— Die Nachhaltigkeit der Wettbewerbsvorteile wird herausgestrichen,420 die verstirkt
werden konnen, wenn Ressourcen andere komplementire Ressourcen besitzen.421
Der klassische ressourcenbasierte Ansatz ist jedoch aufgrund der mangelnden Beriick-
sichtigung der Marktentwicklung ebenfalls nicht frei von Kritik.422 Daher hat er in den
letzten Jahren eine Erweiterung auf dynamische Mirkte erfahren. Im Detail wird dies
dadurch begriindet, dass der bis dato diskutierte Ansatz weder betrachtet wie, noch wa-
rum bestimmte Unternehmen Wettbewerbsvorteile in sich schnell und unvorhersehbar
verindernden Mirkten erzeugen.423 Denn in Mirkten, wo sich die Wettbewerbsland-
schaft dndert, miissen sich die dynamischen Fihigkeiten des Unternehmens zur Beriick-
sichtigung dieser Verinderungen in einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil transformie-
ren.424
Die strategischen Empfehlungen zur Generierung iiberdurchschnittlicher Unterneh-
menserfolge auf Basis des Ressource-based-views sind daher zweigeteilt. Sie richten
sich
a. auf die Ausgestaltung und nachhaltige Nutzung der Ressourcen (Ressourcenmana-
gement) und
b. auf ihre dynamische und somit zukunftsorientierte Entwicklung.425
Auf Basis dieser Empfehlungen wird im Anschluss das Instrument Vereinheitlichung
diskutiert, um auch aus Ressourcen-Sicht zu erortern, inwiefern Vereinheitlichung einen
Beitrag zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen leisten kann.

5.2.2.1 Ressourcenmanagement: Gestaltung und nachhaltige Nutzung der Ressour-
cen

Das Ressourcenmanagement kann als dreiteiliger Prozess angesehen werden. Zunéchst
ist (a) die Identifikation und Analyse der Ressourcen notwendig, gefolgt von (b) einer
Strategieausarbeitung, die durch (c) eine Strategieumsetzung abgeschlossen wird. In der
Betrachtung von Wettbewerbsvorteilen durch Vereinheitlichung aus Ressourcenper-
spektive interessiert insbesondere der erste Schritt.

Ziel einer Ressourcenanalyse426 ist es, Ressourcen zu erkennen,427 die wertvoll, re-
lativ knapp, nicht imitierbar und nicht ersetzbar sind (Ressourceneigenschaften).428

419 Vgl. Penrose (1959); Wernerfelt (1984); Amit und Shoemaker (1993).
420 Vgl. Wernerfelt (1984); Nelson (1991); Barney (1991).

421 Vgl. Milgrom et al. (1991); Collis und Montgomery (1995).

422 Vgl. Eisenhardt und Martin (2000).

423 Vgl. ebenda, S. 1106.

424 Vgl. Teece et al. (1997), S. 516.

425 Vgl. Gruber und Harhoff (2002), S. 7.

426 Zur Durchfiihrung der Ressourcenanalyse vgl. Hofer und Schendel (1978), S. 144 f.; Meffert
(2000), S. 66 ff.
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Dariiber hinaus wird der Dauerhaftigkeit der Ressourcen, d.h. wie lange sie Werte ge-

nerieren und wie schnell sie sich aufbrauchen sowie deren Verwertbarkeit genannt,

denn nur wenn iiberproportionale Gewinne auch wirklich dauerhaft realisiert werden
konnen ist ein Wettbewerbsvorteil moglich.429
Ressourcen konnen in der Diskussion der unterschiedlichen Autoren variierende

Formen annehmen. Wernerfelt sieht alles, was als Stiarken und Schwéichen einer Firma

angesehen werden kann als Ressource.430 Er unterscheidet zwischen materiellen und

immateriellen Ressourcen. Es werden all diejenigen in den Mittelpunkt geriickt, die es
einem Unternehmen erméglichen, Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Mitbewerbern
zu erzielen.431 In dhnlicher Weise teilt Barney Ressourcen in drei Gruppen ein:432

a. Physische Ressourcen: Physische Technologie, Anlagevermogen, Geographie, Zu-
gang zu Rohmaterialien.

b. Organisatorische Ressourcen: Formale Organisationsstruktur, Planungsprozesse,
Controlling und Koordinierung, informelle Beziehungsstrukturen innerhalb und au-
Berhalb des Unternehmens.

c. Humankapital: Training, Erfahrung, Intelligenz, Urteilsvermogen, Beziehungen,
Einblicke von Managern und Angestellten in das Unternehmen.

Nicht alle Aspekte werden durch die in Kapitel 4.1 beschriebenen Vereinheitlichungs-

moglichkeiten beriihrt. Bei den physischen Ressourcen erscheinen insbesondere die

technologischen und produktorientierten Faktoren von Relevanz, im organisationalen

Bereich die Organisationsstruktur und die Prozesse sofern sie komponentenspezifisch

sind, speziell in den Funktionen Beschaffung, Forschung- und Entwicklung sowie Pro-

duktion und im Bereich Humankapital steht das Wissen und dessen Management im

Vordergrund. Hinsichtlich der zuvor genannten Eigenschaften einer Ressource miissen

fiir diese Ressourcen auf Unternehmensebene folgende Fragen erortert werden:

a. Wert: Sind die Ressourcen des Unternehmens besser geeignet, Kundenbediirfnisse

zu befriedigen als die der Wettbewerber?

Knappheit: Sind die Ressourcen nur begrenzt verfiigbar?

Imitierbarkeit: Sind die Ressourcen einfach zu reproduzieren oder nachzuahmen?

Ersetzbarkeit: Existieren Alternativen zu den Ressourcen (heute oder zukiinftig)?

Dauerhaftigkeit: Wie schnell konnen die Ressourcen ihren Wert fiir das Unterneh-

men verlieren?

f. Verwertbarkeit: Kann der Wettbewerbsvorteil auch realisiert werden?

Zu beriicksichtigen ist bei einer Diskussion der Wettbewerbsvorteile durch Vereinheitli-

© oo o

427 Zur Identifikation von Ressourcen innerhalb eines Unternehmens siehe Biirki (1996).

428  Die Attribute werden aufgrund ihrer englischen Ubersetzung (valuable, rare, inimitable, nonsubsti-
tutable) auch VRIN-Attributes genannt. Vgl. Barney (1991).

429 Vgl. Knyphausen-AufseB (1995), S. 84.
430 Vgl. Wernerfelt (1984), S. 172.

431 Vgl. Gruber und Harhoff (2002), S. 7.
432 Vgl. Barney (1991), S. 101.
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chung die Heterogenitét der Ressourcen, d.h. die Vorteile eines Unternehmens sind nur
vorteilhaft, weil sie unternehmensspezifisch sind. Hier wird ein konzeptionelles Prob-
lem im Rahmen einer solchen Analyse sichtbar. Eine Diskussion konkreter Wettbe-
werbsvorteile und Ableitung von strategischen Moglichkeiten aus dem Ressource-
based-view kann nur auf Unternehmensebene, nicht aber, auf verallgemeinernder Ebene
durchgefiihrt werden. Daher ist eine Erorterung nur anhand von Fallbeispielen sinnvoll.
Handlungsansitze lassen sich am giinstigsten an den Rahmenbedingungen von Kern-
kompetenzen verankern. Die Literatur bietet vier Erkenntnisse, wonach Unternehmen
sich:433
a. auf Kernkompetenzen konzentrieren,
b. vorhandene Kernkompetenzen nutzen,
c. neue Kernkompetenzen erwerben und
d. Kernkompetenzen nicht outsourcen sollten.
Von entscheidender Bedeutung ist es auch hier, mit Hilfe einer Ressourcenanalyse die-
jenigen Ressourcen bzw. Kernkompetenzen zu identifizieren, die es einem Schienen-
fahrzeughersteller erlauben, langfristige Wettbewerbsvorteile zu erzeugen. In Anbe-
tracht der hier behandelten Vereinheitlichungsproblematik, lassen sich unterschiedliche
Kernkompetenzbereiche fiir einen Schienenfahrzeughersteller erfassen. Beispielhaft
konnen in Anlehnung an zuvor genannte Ressourcengruppen folgende Aspekte aufge-
fiihrt werden:434
a. Physische Ressourcen:
¢ Fihigkeiten der Materialbeschaffung (Geringe Transaktionskosten, Materialkos-
ten)
® Geographische Reichweite zur Bedienung politischer Anforderungen (z.B. Local
Content)
e Angebot technologischer Losungen und eines kundenorientierten Produktsorti-
ments (z.B. aufgrund spezifischer Kunden- oder Infrastrukturanforderungen)
b. Organisatorische Ressourcen:
e Planung und Flexibilitit (z.B. Reaktionsgeschwindigkeit in allen Wertschop-
fungsstufen, Produktanpassungen an Marktanforderungen)
® Projektmanagementfihigkeiten (Geschwindigkeit, Zeiteinhaltung bei gleichzei-
tiger Budgetberiicksichtigung)
e Weitreichende Beziehungsstrukturen, sowohl intern (Geschiftsleitung mit Orga-
nisation) als auch extern (z.B. Lobbying)
c. Humankapital:

433 Vgl. Theuvsen (2001), S. 1647 f.

434 Die Liste der unterschiedlichen Kernkompetenzen stammt aus einer Zusammenfassung der unter-
schiedlichen Experteninterviews und der Industrieerfahrung des Autors und soll hier beispielhaft
fiir einen Schienenfahrzeughersteller dargestellt werden. Aufgrund der Heterogenitéit der Ressour-
cen sei darauf verwiesen, dass eine vollstindige Zusammenstellung der Kernkompetenzen eine de-
taillierte und individuelle Ressourcenanalyse eines jeden Marktteilnehmers erfordert.
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e Forschungs- und Entwicklungsfihigkeiten (Wissensmanagement, Innovations-
fahigkeit)

¢ Produktions- und Montagefihigkeiten bei niedrigen Kosten und hoher Qualitét

¢ Internationale Ausrichtung der Belegschaft zur Begegnung des Weltmarktes

Abhingig von der jeweiligen Situation des Unternehmens konnen die oben genann-
ten Kernkompetenzen unterschiedliche Gewichtungen annehmen und entsprechend er-
ginzt oder verkiirzt werden. So ist beispielsweise bei einem Anbieter, der sich nur auf
den europdischen Markt konzentriert oder aufgrund von marktprotektionistischer Politik
eines Staates nur den Heimatmarkt abdeckt die geographische Reichweite und Interna-
tionalitit der Belegschaft von geringerer Relevanz als dies fiir einen , Global Player’ der
Fall ist. Auch konnte die Notwendigkeit einer externen Beziehungsstruktur in diesem
Falle geographisch begrenzt sein.

Vereinheitlichung kann die genannten Kernkompetenzen in unterschiedlicher Weise
unterstiitzen. In den physischen Ressourcen kann beispielsweise die Materialbeschaf-
fung positiv beeinflusst werden, da sowohl durch eine komponentenbezogene Verein-
heitlichung der Anforderungen, Prozesse, Schnittstellen als auch einer physischen Aus-
fiihrung Prozesssicherheit435 erreicht werden kann. Skaleneffekte sind dann beispiels-
weise durch verbesserte Auslastung vorhandener Produktionsressourcen moglich.436
Hinsichtlich der physischen Ressourcen des Local Contents und der technologischen
Ausfithrung und Innovationsfihigkeit des Unternehmens kann jedoch bei zu hohem
Spezifititsgrad Vereinheitlichung auch kontraproduktiv wirken und Marktchancen re-
duzieren. Dies ist beispielsweise moglich, wenn aufgrund der Vereinheitlichungsaktivi-
titen lokale Wertschopfungen nicht gewihrleistet oder Innovationen gebremst werden.

Bei den organisatorischen Fihigkeiten ist der Faktor Zeit hervorzuheben. Dabei
kann die Verwendung von Standards im Entwicklungsbereich beispielsweise zur Re-
duktion der Anzahl von Zeichnungen, Modellen, Entwicklungsstunden und Qualitéts-
problemen fiihren.437 Zudem belegen Fallstudien aus der Schienenfahrzeugindustrie,
dass eine konsequente Vereinheitlichungsstrategie weniger Lieferanten, effizientere
Organisationen und kiirzere Durchlaufzeiten bei gleichzeitigen geringeren Materialkos-
ten zur Folge haben kann.438 Ferner konnen Durchlaufzeiten fiir Angebotszusammen-
stellungen signifikant verringert werden. Da Schienenfahrzeughersteller abhéingig von
internationalen Ausschreibungsverfahren sind, auf deren Basis zudem bei Projektge-
winn hiufig Budgetkalkulationen durchgefiihrt werden, kommt diesem Wertschop-

435 Insbesondere bei einer internationalen Beschaffungsstrategie ist aufgrund geographischer Distan-
zen und kultureller Unterschiede Prozesssicherheit zur Gewihrleistung einer addquaten Qualitit
obligat. Die Erfahrung der Schienenfahrzeughersteller zeigt, dass diese Notwendigkeit bei Be-
schaffung in Niedriglohnlédndern aufgrund der dortigen vergleichsweise geringeren Erfahrung und
technischen Ausstattung zusitzlich intensiviert wird.

436 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 296; Koller (1994), S. 283; Robertson und Ulrich (1998), S. 20;
siehe auch die Ausfiithrungen zu diesem Thema im Absatz 5.2.1.

437 Vgl. Schuler und Schirmaier (2001), S. 91.
438 Vgl. Metzger et al. (2002), S. 14; Koller (1994), S. 283.
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fungsschritt Bedeutung zu. Bei Wiederverwendung von Komponenten bekannter Quali-

tit und Preise kann sowohl die Zeit der Angebotszusammenstellung als auch die Genau-

igkeit der Kalkulation optimiert werden.439
Im Bereich des Humankapitals sei hier das Augenmerk auf (a) Innovationsmana-

gement und (b) Fahigkeiten des Wissensmanagements eines Fahrzeugherstellers gelegt.

a. Innovationsmanagement unterstiitzt tendenziell eine Produktausrichtung (im Ver-
gleich zur Projektausrichtung), da Innovationen in vorausgeplanten Produktlebens-
zyklen stattfinden sollten und nicht im Rahmen von zufillig aufeinander folgenden
Kundenprojekten.440 Das Instrument der Normung kann hier jedoch auch gegenliu-
fig wirken. Aufgrund zeitlicher Barrieren zur Erstellung und Durchsetzung einer
Norm sowie durch die Festschreibung eines Stands der Technik, kann Normung als
Innovationshemmnis angesehen werden. Die Umfrage im Auftrag des DIN bestétigt
jedoch auch, dass fehlende Normen in dhnlicher Weise Innovationsprojekte hemmen
konnen. Letztendlich werden allgemeine wirtschaftliche Risikofaktoren und Verwal-
tungsverfahren als Haupthinderungsgrund fiir Innovationen hervorgehoben.441
Das Spannungsfeld zwischen Vereinheitlichung und Kreativitit ist auch in der
Schienenfahrzeugindustrie ein kontrovers gefiihrtes Thema.442 Dem Optimum zwi-
schen maximalen Skaleneffekten und einem geeigneten Maf3 an Individualisierung
kommt somit auch hier Bedeutung zu.

b. Der Bereich Wissensmanagement nimmt eine zentrale Position in der Diskussion
der dynamischen Fihigkeiten ein, auf die im folgenden Abschnitt néher eingegangen
werden soll.

5.2.2.2  Dynamische und zukunftsorientierte Entwicklung der Ressourcen

Ist ein Unternehmen in der Lage, immer wieder Fihigkeiten zu entwickeln, um zu-
kunftsgerichtet neue strategische Ressourcen aufzubauen bzw. vorhandene Ressourcen
fortzuentwickeln, um sich dem wandelnden Geschiftsfeld anzupassen, dann spricht man
vom Vorhandensein dynamischer Fihigkeiten (Dynamic Capabilities).443 Dieser Ansatz
beschiftigt sich mit den Moglichkeiten eines Unternehmens, Prozesse und Mechanis-
men zu entwickeln, um sich verdndernde Umweltbedingungen zu beriicksichtigen und
in geeignetem Malle zu reagieren.444 Teece et al. definieren das Konzept ,,as the firm’s
ability to integrate, build, and reconfigure internal and external competences to address

439 Nimmt man eine durchschnittliche Anzahl von mindestens einem Angebot pro Woche an (Erfah-
rungswert Bombardier Transportation), so wird hieraus ersichtlich, wie wenig Zeit bei limitierter
Personalbereitstellung fiir diesen Prozess bei einem Fahrzeughersteller zur Verfiigung steht. Hin-
sichtlich genereller Ausfithrungen vgl. auch Ehrlenspiel et al. (2005), S. 296.

440 Vgl. Karch und Hodl (2000), S. 82.

441 Vgl. Blum et al. (2000), S. 152 ff.

442 Vgl. Rat (2005).

443 Vgl. Teece et al. (1997), S. 515 ff.

444 Vgl. Grant (1996); Eisenhardt und Martin (2000).
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rapidly changing environments”445. Dabei finden sich die dynamischen Fahigkeiten des

Unternehmens insbesondere in organisationalen Lernprozessen und im Wissensmana-

gement wieder. Dazu gehort, dass ein Unternehmen besser als seine Wettbewerber ko-

ordinieren, organisieren und lernen kann. Damit konnte in diesem Zusammenhang nach

Hinterhuber und Friedrich als einziger nachhaltiger Wettbewerbsvorteil das ,,Wissen,

Konnen und Wollen* bezeichnet werden.446
Fiir ein Unternehmen der Schienenfahrzeugindustrie, das sich im Bereich Vereinheit-

lichung sowohl auf Unternehmens- als auch auf Branchenebene engagiert, kommt dem

Wissen und Lernen erhohte Relevanz zu. Bei der Auffindung des geeigneten Verein-

heitlichungsgrads wird insbesondere dem Wissensmanagement Bedeutung beigemes-

sen. Aggregiert man die Anforderungen an die Industrie aus den vergangenen Jahren

— aufgrund der massiven Konsolidierung der Wettbewerbsbasis,

— durch neue Herausforderungen im Rahmen der in Europa vorangetriebenen Liberali-
sierung mit dem Ergebnis einer zunehmend kostensensitiven Ausrichtung der Kun-
den bei gleichzeitigem Kundenfokus und eines erhohten Individualititsgrads in den
Ausschreibungen

— mit den bereits diskutierten Kosten senkenden und Qualitit steigernden Erfordernis-
sen der Schienenfahrzeughersteller,

so wird deutlich, dass dem unternehmensinternen Wissen und dessen Diffusion wettbe-

werbsrelevante Bedeutung zukommt. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die

organisatorische Ausrichtung der Produkt- und Marktstrategie folgt und die Vereinheit-
lichungsaktivititen unternehmensweit unterstiitzt. Denn wem es gelingt, simtliche Wir-
kungsbereiche (d.h. physische und nicht-physische) in Skaleneffekte umzusetzen, der
konnte das Spannungsfeld zwischen Qualitéts- und Kostenfiihrerschaft erfolgreich auf-
16sen.447

Die Generierung der Faktoren Wissen und Lernen hinsichtlich Vereinheitlichung
kann dabei unterschiedlich erfolgen. Bezogen auf die Schienenfahrzeugindustrie ist bei

Normen und Industriestandards beispielsweise die Entscheidung zur Teilnahme bei

der Erstellung bedeutsam. Die bereits angesprochene DIN-Studie zur Untersuchung von

Auswirkungen der Normung hat herausgefunden, dass Wettbewerbsvorteile durch einen

zeitlichen und inhaltlichen Wissensvorsprung moglich sind. Zudem konnen die Inhalte

im eigenen Interesse beeinflusst oder verhindert werden.448 Kritisches Kriterium sind

die versunkenen Kosten, bei denen man zwischen exogenen und endogenen Kosten un-

terscheiden muss. Blum und Jinchen sehen signifikante exogene versunkene Kosten bei
der Teilnahme am Normungsprozess wie beispielsweise Teilnahmegebiihren oder die

Bereitstellung der Experten fiir Normungsgremien. Die endogenen versunkenen Kosten

durch das Generieren des Wissens, das im Normungsprozess bereitgestellt werden muss

445 Teece et al (1997), S. 516.

446 Vgl. Hinterhuber und Friedrich (1997), S. 997.
447 Vgl. Eversheim und Schuh (2003), S. 58.

448 Vgl. Blum et al. (2000), S. 117.
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hingegen, konnen variierende Formen annehmen. Das Unternehmen kann (a) durch
vorgefertigte Norm-Entwiirfe, (b) durch teilweise zuvor entwickeltes Wissen oder (c)
ohne vorhandenes Wissen die Strategie an der Teilnahme am Normungsprozess selbst
wihlen. Jede der Strategien hat Vor- und Nachteile hinsichtlich der Gewinnung eigenen
Wissens bzw. bei der Steuerung der Norm nach eigenen Vorstellungen. Ist Letzteres
durch bereits vorgefertigte Norm-Entwiirfe am vorteilhaftesten zu bewerkstelligen, kann
die eigene Wissensgewinnung am ehesten durch eine Teilnahme ohne eigenes Wissen
erreicht werden.449 Die jeweilige Strategie ist aus Sicht der spezifischen Unternehmens-
situation somit sorgfiltig abzuwigen, um die bestmogliche Wissensposition und
-distribution im Vergleich zum Wettbewerb zu erzielen.

Bei Unternehmensstandards hingegen konnen andere Faktoren relevant sein. Es
kann zwischen der Standarderstellung und der -nutzung unterschieden werden. Bei der
Erstellung des Standards kommt der Beteiligung der unterschiedlichen beteiligten Un-
ternehmensfunktionen hohe Bedeutung zu. In der Umsetzung wiederum kommt es auf
zwei kritische Aspekte an: Finerseits miissen Standards innerhalb des Wissensmanage-
ments eines Unternehmens durch eine geeignete EDV-Strategie unterstiitzt werden,450
andererseits bedarf es einer nachhaltigen Mitwirkung der Geschiftsleitung, um alle Un-
ternehmensteile zur Mitwirkung bei der Anwendung der Standards zu bewegen und
durch ein geeignetes Controlling-System zu forcieren. Auch hier stehen dem Unter-
nehmen, das sich in der zuvor beschriebenen Dynamik der Industrie am giinstigsten und
schnellsten positionieren kann, die groften Vorteile offen. Wissen kann dabei in allen
Wirkungsbereichen (sowohl physisch als auch nicht-physisch) auftreten und unter-
schiedlich interpretiert werden. Wichtig ist jedoch eine stindige Anpassung und Uber-
wachung des Wissens. Unternehmensweite Prozesse miissen hinsichtlich produktiiber-
greifender Vereinheitlichungsaktivititen in der Organisation abgebildet werden. Dies
kann beispielsweise bei einer Vereinheitlichung von Leittechniken innerhalb des Fahr-
zeugs genauso geschehen, wie bei der Nutzung von Katalogen fiir Befestigungselemen-
te oder bei der Distribution von Wissen, das in brancheniibergreifenden Projekten (z.B.
ModTrain) generiert wird.

449 Vgl. Blum und Jinchen (2002), S. 38.
450 Vgl. Spur (1997), S. 96 ff,
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5.3 Integration der unterschiedlichen Ansdtze

5.3.1 Abgrenzung von komparativen Konkurrenzvorteilen, Wettbewerbsvorteilen und
Kernkompetenzen

Die unterschiedlichen Ansitze von komparativen Konkurrenzvorteilen (KKV), markt-
orientierten Wettbewerbsvorteilen und Kernkompetenzen erfordern eine Abgrenzung,
um sie zielgerecht strategisch anwenden zu konnen. Unterschiede zwischen KKV und
Kernkompetenzen liegen insbesondere in ihrer Fokussierung. So zielt der Kernkompe-
tenzansatz weniger auf die eigentliche Marktleistung (das ,,Was*), als vielmehr auf die
zur Erstellung dieser Leistung genutzte Fihigkeit (das ,,Wie*). Homp fiigt hinzu: ,,Eine
Kernkompetenz wird selten wahrgenommen, lediglich den Wert, den eine Kernkompe-
tenz stiftet, nimmt der Kunde wahr.*“451 Zudem bewegt sich ein KKV nur auf der Ebene
einer strategischen Geschiftseinheit. Sowohl Kernkompetenzen als auch Wettbewerbs-
vorteile dienen hingegen dem strategischen Management auf Ebene des Gesamtunter-
nehmens. Somit betrachtet der Ansatz der Kernkompetenzen den Wettbewerb zwischen
Unternehmen, wohingegen der KKV-Ansatz den Wettbewerb zwischen einzelnen Pro-
dukten oder Geschiftseinheiten erfasst.452 Zudem wird Kernkompetenzen und Wettbe-
werbsvorteilen eine lingere Halbwertszeit zugesprochen. Verschwindet der KKV bei
einer moglichen Produkteliminierung, so bleiben auf Kernkompetenzen basierende
Wettbewerbsvorteile fiir weitere Produkte bestehen.453

Kernkompetenzen und Wettbewerbsvorteile unterscheiden sich jedoch trotz ihrer
Gemeinsamkeiten der Wirksamkeitsebene und der Kriterien bei der Bewertung der
Marktleistung (Wichtigkeit, Wahrnehmung, Dauerhaftigkeit) in einem wesentlichen
Punkt: Gilt die Kernkompetenz als Ursache fiir Erfolg, so liegt im Wettbewerbsvorteil
die wahrgenommene Wirkung der Kernkompetenz.454 Den grundlegenden Unterschied
beschreiben Hamel und Prahalad wie folgt: Alle Kernkompetenzen sind Wettbewerbs-
vorteile, nicht alle Wettbewerbsvorteile sind jedoch Kernkompetenzen.455

5.3.2 Ressource- und Market-based-view: Gegensdtze oder Abhingigkeit?

Die unter 5.2 beschriebenen Aspekte zu Wettbewerbsvorteilen machen eine Integration
der beiden Ansitze des Ressource- und Market-based-views unumginglich. Zwar ar-

451 Homp (2000), S. 21.
452 Vgl. Hamel und Prahalad (1995), S. 305.
453 Vgl. Homp (2000), S. 17 ff.

454 Vgl. ebenda, S. 21. Hinsichtlich einer umfassenden Analyse der Unterschiede von Wettbewerbs-
vorteilen und Kernkompetenzen siehe Homp (2000).

455 Vgl. Hamel und Prahalad (1995), S. 208.
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gumentieren die jeweiligen Verfechter, dass es sich bei den beiden Ansdtzen um vollig
verschiedene strategische Positionen handelt. Eine differenzierte Analyse zeigt jedoch,
dass die jeweiligen Unterscheidungen und Abgrenzungen durch gegenseitige Abhin-
gigkeiten der unterschiedlichen Strategieperspektiven bzw. Riickgriffe auf die Inhalte
der jeweils anderen Ansitze ausgehebelt werden.456

Im Gegensatz zum marktorientierten Ansatz, der die Ressourcen- und Kompetenzbe-
diirfnisse aus den Marktgegebenheiten ableitet, sind sie beim RBV Ausgangspunkt fiir
die Marktpositionierung des Unternehmens.457 Vertreter des MBV greifen jedoch auf
die Ressourceniiberlegungen des RBV durch die Anlehnung an Porters Wertkettenan-
satz zurlick. Andererseits muss bei dem Ansatz des Ressource-based-views die Markt-
bezogenheit sichergestellt werden.458

Backhaus sieht die beiden Ansitze als ,,zwei Seiten einer Medaille, die nicht separat
voneinander betrachtet werden konnen. Vielmehr sind sie gleichzeitig zu beleuchten,
wenn die strategische Ausrichtung formuliert wird.459 Die gemeinsame Zielsetzung der
beiden Ansitze wird vom SWOT-Konzept460 aufgegriffen. Das Modell, das den Strate-
giebildungsprozess formalisieren mochte, bringt externe und interne Faktoren zusam-
men, um das Entscheidungsfeld des strategischen Planers einzuengen.461 Dabei konnen
die externen Faktoren beziiglich Gefahren und Moglichkeiten der Umgebung dem Mar-
ket-based-view zugeordnet werden, wohingegen die internen Faktoren (Stirken und
Schwiéchen) vom Ressource-based-view abhingen.462 Abbildung 22 stellt diesen Zu-
sammenhang graphisch dar.

456 Vgl. Backhaus (2003), S. 219.
457 Vgl. Wolfrum (1994), S. 164.
458  Vgl. Prahalad und Hamel (1990).
459 Vgl. Backhaus (2003), S. 219.

460  SWOT steht fiir ‘Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats’, also Stirken, Schwiichen, Chan-
cen und Risiken.

461 Vgl. Meffert (2000), S. 68.
462 Vgl. Niepel (2005), S. 75.
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Abbildung 22:
Integration von MBV und RBV im Rahmen des SWOT-Konzeptes

Internal Analysis External Analysis
Strengths Opportunities
! - !
Weaknesses Threats
e A

Market-based
model

% Creation and &

implementation of
strategy

Resource-based model

Quelle: In Anlehnung an Barney (1991), S. 100 und Mintzberg (1990), S. 174

Somit miissen strategische Wettbewerbsvorteile auf der Marktseite und im Unter-
nehmen selbst identifiziert und realisiert werden. Beim Aufbau einer Vereinheit-
lichungsstrategie ist es daher wesentlich, sowohl aus interner als auch aus externer Sicht
Vereinheitlichungsaktivititen zu analysieren, Variantentreiber zu identifizieren und in
einer Gesamtbetrachtung der Abhéngigkeiten beider Faktorengruppen einen integrierten
Losungsansatz herauszuarbeiten.

5.3.3 Fazit und Erweiterung des Bezugsrahmens

Die bisherige Diskussion zeigt, dass Wettbewerbsvorteile durchaus durch Vereinheit-
lichung generiert werden konnen. Hypothese eins kann somit zumindest aus theoreti-
scher Perspektive bestitigt werden. Ferner zeigen die Ausfiihrungen, dass sowohl inter-
ne als auch externe Faktoren in der strategischen Ausrichtung beriicksichtigt werden
miissen. Es kommt somit einerseits auf die internen Ressourcen an, die sowohl Human-
kapital als auch organisatorischer oder physischer Art sein konnen. Andererseits sind es
marktabhidngige Umweltbedingungen, die die strategische StoBrichtung des Unterneh-
mens bestimmen.

Somit hingt Vereinheitlichung auf der einen Seite vom internen Stérken- und Schwi-
chen-Profil eines Unternehmens ab, auf der anderen Seite kann sie die strategischen
Ziele eines Unternehmens beziiglich Kosten und Qualitiit erheblich beeinflussen und ist
somit von den exogen gegebenen Moglichkeiten und Gefahren abhingig. Folglich
kommt dem Verstindnis der Treiber der Variantenvielfalt und den Risiken, die der Ver-
einheitlichung gegeniiber stehen, aus interner und externer Sicht iiber alle Themenge-
biete der Vereinheitlichung hinweg grole Bedeutung zu. Sie zu begreifen ist wichtig,
um das passende Vereinheitlichungsmal} bei spezifischen Problemstellungen zu identi-
fizieren. Auf dieser Basis konnen konkrete Handlungsmoglichkeiten hinsichtlich einer

118



strategischen Ausrichtung eines Unternehmens abgeleitet werden. Dabei miissen diese
sowohl Kernkompetenzen und somit die organisatorische Ausrichtung beachten als
auch die Marktbedingungen und deren dynamische Entwicklung ins Auge fassen.

Die Ausfithrungen zeigen dariiber hinaus, dass bei Nichterreichung eines konkur-
renzfihigen Vereinheitlichungsgrads Wettbewerbsnachteile erzeugt werden konnen, da
bei zu hoher Individualisierung zu hohe Kosten erzeugt werden, bei zu hoher Verein-
heitlichung wiederum Kundenwiinsche nicht in geeignetem Mal3e bedient werden kon-
nen und somit Marktanteile verloren gehen.

Vor diesem Hintergrund muss der unter 4.2 erstellte Bezugsrahmen durch die Anfor-
derungen des Marktes und der Ressourcen erweitert werden, um darauf aufbauend Kri-
terien zur Vereinheitlichungsentscheidung diskutieren zu konnen (warum?) (siehe hier-
zu Abbildung 23).

Abbildung 23:
Erweiterung des Bezugsrahmens
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Quelle: Eigene Darstellung

Sind Reichweiten, Wirkungen und Vereinheitlichungsformen in den vorangegangenen
Abschnitten bereits ausfiihrlich beschrieben worden, bedarf die Auswahl der Bewer-
tungskriterien auf Basis der zwei diskutierten Ansitze zu Wettbewerbsvorteilen noch
einiger Erlduterungen.

Die Gruppen Lieferanten und Kunden ergeben sich aus der Notwendigkeit einer
Gesamtabdeckung der Wertschopfungskette am Markt (MBV). Im Bereich ,Lieferan-
ten’ geht es primédr um Marktstrukturen und Machtverteilungen, die Auswirkungen auf
die Vereinheitlichungsaktivititen eines Unternehmens haben konnen. Das Themenge-
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biet ,Kunden’ behandelt hauptsichlich die Existenz und die Implikationen von Kunden-
spezifikationen und mogliche politische und infrastrukturbedingte Abhingigkeiten der
Bauteile. Die Identifikation moglicher Barrieren zur Vereinheitlichung steht somit im
Mittelpunkt. AbschlieBend sollen rechtliche Rahmenbedingungen, vorhandene Normen
und gesetzliche Bestimmungen mit in die Entscheidungsentwicklung einflieBen.

Die internen Gruppen ergeben sich aus organisatorischer und technischer Sicht. Bei
der ,Technologie’ geht es um die Anforderungen an Teile und Baugruppen. Dariiber
hinaus sollen deren Auswirkungen auf das Endprodukt Schienenfahrzeug und dessen
Architektur durch Schnittstellen innerhalb des Fahrzeugs und zur Fahrzeugumwelt be-
leuchtet werden. Mit ,Ressourcen’ und ,Kernkompetenzen’ ist das organisatorische
Konstrukt eines Schienenfahrzeugherstellers gemeint. Hier wird insbesondere die The-
matik der Managementkomplexitit zwischen den verschiedenen Funktionen eines Un-
ternehmens und des Wissensmanagements behandelt.

Zusammenfassung der Kernaussagen aus Kapitel 5:

— Wettbewerbsvorteile wurden marktorientiert und ressourcenorientiert untersucht. Der
marktorientierte Ansatz (MBYV) unterscheidet nach Preis-, Qualitits- und Zeitstrate-
gien. Es konnte gezeigt werden, dass alle drei Strategien Moglichkeiten erdffnen,
durch Vereinheitlichung Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Der ressourcenorientierte
Ansatz (RBV) erlaubt eine Abgrenzung vom Wettbewerb durch individuelle Res-
sourcen, Fahigkeiten und Kernkompetenzen, die sich in physische Ressourcen, orga-
nisatorische Ressourcen und Humankapital aufgliedern. Auch hier konnte argumen-
tiert werden, dass alle drei durch Vereinheitlichung unterstiitzt werden und Wettbe-
werbsvorteile erzeugen konnen. In der dynamischen Betrachtung sind zudem die
Faktoren Wissen und Lernen relevant. Wettbewerbsnachteile konnen durch eine sub-
optimale Mixtur aus Individualisierung und Vereinheitlichung entstehen.

— Die Ansitze lassen sich durch das SWOT-Modell integrieren und erlauben eine
ganzheitliche Betrachtung: der ressourcenorientierte Ansatz betrachtet Stirken und
Schwichen, der marktorientierte Ansatz die sich bietenden Chancen und Risiken.
Um Entscheidungen zur Vereinheitlichung treffen zu konnen, wird der Bezugsrah-
men durch Marktanforderungen und Ressourcen des Unternehmens erweitert.

— Die bisherigen Untersuchungen lassen in der Theorie vermuten, dass die erste Hypo-
these zutrifft. Untersuchungen anhand von Fallbeispielen aus der Praxis sollen weite-
re Evidenz liefern.
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6 Strategien und Risikofaktoren der Vereinheitlichung in der Schienen-
fahrzeugindustrie

6.1  Vereinheitlichung als geeignete Strategie in der Schienenfahrzeugindustrie

Nach den theoretischen Uberlegungen im vorangegangenen Kapitel, soll der Erfolg der
bisherigen Vereinheitlichungsaktivititen in der Schienenfahrzeugindustrie {iberpriift
werden. Hierzu wird nachfolgend zunéchst untersucht, welche Segmente in der Verein-
heitlichung als fortgeschrittener eingestuft werden konnen, um daran anschlieBend fiir
ausgesuchte Segmente Marktanteilsentwicklungen der Wettbewerber mit und ohne ver-
einheitlichtes Produkt zu tiberpriifen.

6.1.1 Analyse der grenziibergreifenden Produktverkdufe

Die Analyse der grenziibergreifenden Produktverkédufe pro Fahrzeugsegment soll Auf-
schluss dariiber geben, inwiefern spezifische Produkte der Hersteller, die teilweise als
modular und vereinheitlicht propagiert werden, auch effektiv an unterschiedliche Kun-
den und Kundengruppen verkauft werden. Fiir die Analyse wurden 980 Projekte heran-
gezogen, die in den Jahren 1999 bis 2004 in der Industrie mit einem Gesamtwert von
iiber 61 Mrd. € und 209 unterschiedlichen Produkten vergeben wurden.463

Abbildung 24 zeigt, dass die Segmente StraBenbahnen und Elektro-Lokomotiven die
einzigen Sparten bilden, die mehr als 50 % des Gesamtumsatzes mit Produkten generie-
ren konnten, die in mehr als einem Land bzw. an mehr als einen Kunden verkauft wur-
den.464 Dies bestitigt Aussagen von Industrieexperten, dass Vereinheitlichungserfolge
bisher primér in diesen beiden Segmenten erzielt worden sind.465

463 Es wurden nur Projekte bewertet, fiir die auch ein eindeutiger Produktname identifiziert werden
konnte. Das grofite Projekt der Geschichte der Schienenfahrzeugindustrie, London Underground
fiir Metronet mit einem Bestellvolumen von iiber 4,5 Mrd. €, wurde im Segment Metros zur Ver-
meidung von Unschérfen nicht beriicksichtigt.

464 Die Struktur der Industrie ldsst den Schluss zu, dass ein Betreiber zumeist national agiert. Dariiber
hinaus kann angenommen werden, dass selbst bei den wenigen privaten Betreibern, die in mehre-
ren Lindern ihr operatives Geschift fithren (Beispiel Veolia Verkehr oder unterschiedliche private
Leasing-Unternehmen), infrastrukturelle Unterschiede ldnderspezifische Akquisitionen erzwingen.
Sie konnen daher zum Zwecke dieser Arbeit als unterschiedliche Kunden eingeordnet werden.

465  Die qualitative Einschitzung im Rahmen der Experteninterviews lisst einen vergleichbaren
Schluss zu.
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Zwar ergibt die Analyse auch, dass ein Drittel der Fahrzeuge des Segments Regional-
fahrzeuge ebenfalls grenziiberschreitend verkauft wurden. Jedoch ist zu beriicksichti-
gen, dass der Fokus bei iiber der Hilfte dieser Fille zu mehr als 80 % auf einem Land
liegt. Zwar wurde der Doppelstockwagen-Zug, der urspriinglich von Bombardier
Transportation fiir das Netz der Deutschen Bahn entwickelt wurde, auch in Israel, Dé-
nemark und Luxemburg verduBert. Uber 80 % der Fahrzeuge wurden jedoch fiir den
deutschen Markt produziert. Gleichwohl besitzen sowohl Bombardier (Talent), Siemens
(Desiro406), Alstom (Coradia Lint 41) als auch der Nischenanbieter Stadler (FLIRT)
Fahrzeuge, die erfolgreich in unterschiedlichen Léndern verkehren.467 Thr Marktanteil
am Gesamtmarkt ist jedoch mit insgesamt 13 % verhéltnismifig gering.

Abbildung 24:
Umsatzanteil der grenziibergreifend verkauften Produkte am Gesamtumsatz des jewei-
ligen Produktsegments von 1999 bis 2004

Gesamtwert der Wert der grenziiber- Anzahl der Produkte mit
analysierten B i B i i Verkauf
StraBenbahnen : 73%| 6.088 Mio. € 4.444 Mio. € 8
Elekiro-Loks 53%) 6.160 Mio. € 3.264 Mio. € 4
Regomlzige | 33%] 19.012 Mio. € 6.274 Mio. € 9
Metros | 26%] 6.789 Mio. € 1.765 Mio. € 2
DiesekLoks | 21%] 2.738 Mio. € 575 Mio. € 5
Hochgeschw. [ ]9% 5.830 Mio. € 525 Mio. € 1
Intercity | ]6% 7.084 Mio. € 425 Mio. € 1
S-Bahnen | | 5% 7.575 Mio. € 379 Mio. € 1
0% 50% 100%
Umsatzanteil der grenziibergreifenden Produkte

Fiir die Analyse wurden N = 980 Projekte ausgewertet, die zwischen 1999 und 2004 in der Schienenfahrzeugindustrie
im Segment ,,rollendes Material* vergeben wurden%68

Quelle: Eigene Analyse und Darstellung

In den Segmenten Stralenbahnen46® und Elektro-Lokomotiven ergibt sich ein ande-
rer Schluss. So beherrschte die Stralenbahn Combino des Herstellers Siemens allein

466 Die Desiro-Fahrzeuge der Firma Siemens sind in den letzten Jahren an neun Betreiber in fiinf eu-
ropdische Linder verkauft worden. Vgl. Karch (2002), S. 3. Zwar unterscheiden sich die Fahr-
zeugvarianten optisch betrichtlich, Siemens proklamiert hingegen, dass die Fahrzeuge in wesentli-
chen Elementen standardisiert sind. Vgl. hierzu Schabert (2001), S. 80. Hinsichtlich der unter-
schiedlichen Nutzungsgebiete des Fahrzeugs vgl. auch Langer (2006). Fiir Details zum Konzept
und der Realisierung des Fahrzeugs siehe Moller et al. (2000).

467  Fiir unterschiedliche Plattformen im Segment Regionalfahrzeuge siehe Girtner (2000), S. 542.

468  Erstaunen mag auf den ersten Blick der geringe Wert fiir Diesel-Lokomotiven trotz ihrer groBeren
Unabhingigkeit von Infrastrukturen im Vergleich zu Elektro-Lokomotiven. Dies liegt primér an
der verhiltnisméBig geringen Anzahl von Diesel-Fahrzeugen auf dem europdischen Markt.
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23 % des Marktes. Ein noch groerer Anteil wurde durch die technischen Probleme der
Fahrzeuge verhindert, die den Verkauf des Modells in den Jahren 2004 und 2005 fast
vollstindig gestoppt haben.470

Das Bild im Segment der Elektro-Lokomotiven ist dhnlich. Hier haben die Standard-
produkte der Unternehmen Bombardier (BR185, Markenname TRAXX) und Siemens
(Eurosprinter) in den letzten Jahren gemeinsam iiber 44 % der Projektumsitze gewon-
nen. Dabei ist die Siemens-Lokomotive fiir den Einsatz in 15 Lidndern konstruiert471,
die TRAXX-Familie von Bombardier fiir Deutschland, Schweiz, Osterreich, Luxem-
burg, Frankreich, Skandinavien, Italien, die Beneluxlinder und einige osteuropiische
Liander entwickelt worden472. Beide konnen sowohl fiir den Personen-, als auch fiir den
Giiterverkehr eingesetzt werden und erlauben den Kunden, komplette européische Kor-
ridore zu bedienen. Zudem konnen sie mit vergleichsweise geringem Aufwand auch mit
anderen Spannungs-, Signal- und Sicherungssystemen ausgestattet werden. Der Einsatz
vereinheitlichter Multisystemlokomotiven erlaubt dabei eine verbesserte Produktivitit,
da die Laufleistung pro Lokomotive durch Zeitgewinn an Grenzen maximiert werden
kann.473

Erwartungsgemil niedrig fallen die Werte fiir die Segmente Hochgeschwindigkeit
und Metros aus. Handelt es sich bei Hochgeschwindigkeitsziigen zumeist um nationale
Prestigeprojekte474, erscheint die Komplexitit bei Metro-Fahrzeugen aufgrund der un-
einheitlichen Tunnelgréfen in den europidischen Grofstidten kaum beherrschbar. Dies
liegt insbesondere an der historisch unabhiingigen Entwicklung der lokalen Netze.
Somit miissen sich Metro-Fahrzeuge an die vorhandene Tunnelinfrastruktur anpassen
und so ihre Architektur fortwéhrend dndern.

Bemerkenswert ist der verhiltnismifBig geringe Wert vereinheitlichter Produkte bei
Regionalfahrzeugen in Verbindung mit der Marktgrofle des Segments. Hier wird evi-
dent, dass insbesondere in diesem Segment erhebliche Potentiale zur Generierung von
Wettbewerbsvorteilen durch Vereinheitlichung existieren. Als gutes Beispiel in diesem
Bereich kann das Fahrzeug des Typs FLIRT der Firma Stadler genannt werden, welches
aufgrund des Datenstandes in obiger Analyse kaum einflieen konnte. In jiingster Ver-
gangenheit konnte das Unternehmen jedoch mit diesem Fahrzeugtyp diverse Projekte in

469  Die Ahnlichkeit der Fahrzeuge ldsst sich teilweise durchaus diskutieren, handelt es sich doch hiu-
fig auch um eine geschickte Nutzung der Branding-Namen. Fiir ein Beispiel sieche Hondius (2005),
S. 18. Als geeignete Analyse wiirde sich nur die Anzahl der Konstruktions- und Anderungsstunden
bieten. Da es sich hier jedoch um wettbewerbsrelevante Informationen handelt, sind die Daten
diesbeziiglich kaum verfiigbar. So basiert die vorliegende Analyse auch auf qualitativen Informati-
onen der Wettbewerber.

470 Siehe hierzu auch FuBnote 403.

471 Vgl. KieBling und Thoma (2002), S. 390: Deutschland, Osterreich, Ungarn, Schweiz, Dianemark,
Schweden, Norwegen, Italien, Frankreich, Niederlande, Luxemburg, Belgien, Polen, Tschechien
und Slowakei.

472 Vgl. Vitins und Spillmann (2005), S. 108.

473 Vgl. X-Rail (2006).

474 Vgl. Leenen et al (2006), S. 108.
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der Schweiz, Italien, Frankreich, Ungarn, Algerien, Polen, Finnland und Deutschland
gewinnen.475 Legt man zu Grunde, dass das Unternehmen nach eigenen Angaben im
Jahr 2005 aus EBIT-Perspektive476 Marktfithrer war und diese Ergebnisse fast aus-
schliefflich mit den beiden Produkten FLIRT und GTW erwirtschaften konnte, sind die
Moglichkeiten der Vereinheitlichung offensichtlich viel versprechend.477

Die Analyse des grenziibergreifenden Verkaufs der Schienenfahrzeuge (siehe
Abbildung 24) erlaubt somit die Annahme, dass die Segmente Elektro-Lokomotiven
und Stralenbahnen in den Vereinheitlichungsbemiihungen weiter fortgeschritten sind
als dies in anderen Segmenten des rollenden Materials der Fall ist.478 Zudem bietet ins-
besondere der Fahrzeugtyp FLIRT offensichtlich interessante Ansitze einer erfolgrei-
chen Vereinheitlichungsstrategie.

Aus zuvor durchgefiihrter Analyse ergeben sich erhebliche Unterschiede zwischen
den Segmenten der Bahntechnik. Im anschlieBenden Abschnitt sollen hierfiir Griinde
erortert werden, um auf dieser Basis die Marktentwicklung néher zu untersuchen.

6.1.2 Ursachenforschung fiir die Segmentunterschiede

Unterschiede zwischen den Segmenten, die hier erfasst werden konnen, konnen nur
exogener Natur sein. Zwar lassen sich innerhalb der Unternehmen ebenfalls Faktoren
finden, da diese jedoch ressourcengebunden und damit unternehmensspezifisch sind,
sollen sie hier nicht erfasst werden. Extern lassen sich fiir den Fahrzeughersteller Griin-
de fiir die Unterschiede in Sachzwinge, die zumeist technischer Natur sind, und absatz-
politische Herausforderungen einteilen. Beide Bereiche werden nachfolgend betrachtet.

6.1.2.1 Variierende Sachzwdnge an die Fahrzeugtypen

Im Bereich der Sachzwinge ragen neben einer Reihe an technischen Merkmalen insbe-
sondere die Abhingigkeiten der Fahrzeugtypen von nationalen Infrastrukturen hervor.
Zwar existieren im internationalen Vergleich zwischen allen Landern mehr oder minder
groBBe Unterschiede. Davon sind Lokomotiven generell jedoch geringer betroffen, da Sie
speziell von den Faktoren Hohe und Lichtraumprofil der Bahnsteige weniger beriihrt
werden als die Trieb- und Reisezugwagen, auch wenn dies teilweise durch die erhohte

475 Ttalien und Frankreich werden durch interoperable Ziige jeweils in Verbindung mit der Schweiz
bedient. Fiir zusitzliche Informationen siehe auch www.stadlerrail.com.

476 Die Abkiirzung EBIT steht fiir Earings before income and tax.

477 Hinsichtlich der Branchenfiihrerschaft auf EBIT-Basis siehe Stadler (2006).

478 Bemerkenswert ist, dass der genannte Trend in der Literatur nicht immer bestitigt wird. So wird
auch die Meinung vertreten, dass der offentliche Nahverkehr aufgrund regionaler und technischer
Anforderungen und Regulierungen ein geringeres Maf3 an Vereinheitlichung erfahren hat, als die
Segmente im Vergleich. Vgl. hierzu Milz und Bayliss (2005), S. 11. Hinsichtlich der Regulierun-
gen auf lokaler und regionaler Ebene vgl. Amsler (2005), S. 38.
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Nutzung der Produkte im grenziiberschreitenden Verkehr aufgehoben wird.479 Insge-
samt lassen sich eine Reihe weiterer Unterschiede feststellen:

479

480
481

Fiir Lokomotiven existieren aufgrund der geringeren Entscheidungsmerkmale am
Markt im Vergleich zu einem komplexen Zugverband weniger Differenzierungspa-
rameter.

Lokomotiven stehen in geringerer Abhéngigkeit zu anderen Fahrzeugen.480

Bei Lokomotiven sind erheblich weniger Funktionalititen unterzubringen, die we-
niger Bauteile erfordern und daher komplexititsreduzierende Auswirkungen haben.
Da Lokomotiven nicht an Bahnsteighohen angepasst werden miissen, ist es leichter
die Fahrzeugkisten einmalig an ein bestimmtes Begrenzungsprofil anzupassen. Wei-
tere Verinderungen sind im Anschluss nicht mehr notwendig.481 Das Gefaflvolumen
lasst sich somit eindeutiger definieren, da keine Passagiere transportiert werden miis-
sen. Ahnliches gilt bei StraBenbahnen, die sich zwar eines breiten Spektrums kleins-
ter befahrbarer Kurvenradien bedienen miissen, die Bahnsteighohen hingegen ver-
hiltnismélBig wenig variieren. Zudem ist eine variable Gestaltung durch einen modu-
laren Aufbau aufgrund der geringeren Fahrzeugkomplexitit einfacher moglich, auch
wenn unterschiedliche Fahrzeugbreiten abzudecken sind.

Lokomotiven und StraBenbahnen sind verhéltnisméBig eingeschrinkt in ihrem
Geschwindigkeitsbereich. Stralenbahnen liegen typischerweise zwischen 60 und
80, Strecken-Lokomotiven zwischen 120-190 Stundenkilometer. Triebziige hingegen
sind breiter aufgestellt (80-190+ Stundenkilometer). Daraus ergibt sich eine verein-
fachte Modularisierung der Antriebs- und Fahrwerkstechnik sowie der Elektrik. Zu-
dem simplifiziert dies die Vereinheitlichung geschwindigkeitsabhingiger Bauteile
wie z.B. Bremsen.

Aufgrund des Fahrgasttransports schldgt der Faktor ,,Gewicht* bei Triebziigen hoher
zu Buche als im Bereich Lokomotiven. Durch die vom Kunden vorgegebenen Nutz-
lasten sind Adaptionen an vorhandene Fahrzeugkonzepte hiufig notwendig.

Da StraBlenbahnen nicht zur Zugbildung mit Lokomotiven rangiert oder iiber den
Ablaufberg rollen miissen, sind sie geringeren Zug- und Druckkriften als Vollbahnen
ausgesetzt.

Die Sicherheitsniveaus im Fernverkehr sind hoher als im Nahverkehr. Somit sind
notwendige elektronische Hilfsmittel ebenfalls aufwendiger, da Stralenbahnen im
Vergleich zum Fernverkehr bei unter 70 km/h auf Sicht gefahren werden.

Vgl. Miiller (2002), S. 439. Die hohere Abhingigkeit der fahrgastbeférdernden Fahrzeuge liegt in
der Tatsache begriindet, das hier i.d.R. die maximal mogliche Raumnutzung fiir Passagiere gefor-
dert wird, wihrend bei Lokomotiven lediglich die Technik untergebracht werden muss.

Vgl. Berkley und Cory (2001), S. 2.

Die Baureihe 189 wurde beispielsweise an das Begrenzungsprofil nach UIC-Merkblatt 505-1 an-

gepasst. Weitere Anpassungen wurden im Anschluss nicht mehr notwendig. Vgl. hierzu Kielling
und Thoma (2002), S. 391.
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— Straenbahnen haben teilweise den Vorteil, dass sie fiir einen Ballungsraum neu ges-
taltet werden und das Schienennetz an existierende Standards angepasst werden
kann.482 Vollbahnen hingegen sind in der Regel auf existierende Netze angewiesen.

— Metro-Fahrzeuge stehen den grofiten infrastrukturellen Abhingigkeiten gegeniiber,
da es sich in Europa kaum um neue Netze handelt, sondern in der Regel um histo-
risch gegebene, an die die Fahrzeuge adaptiert werden miissen. Hier sind die Netze
der ehemaligen Sowjetunion und deren Exporte u.a. nach Prag und Budapest vorbild-
lich, da sie ein einheitliches Tunnel-Querschnittsprofil besitzen 483

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Vielfalt der Funktionsanforderungen an

Lokomotiven geringer ist als bei Gesamtzugkonzepten. In vereinfachter Form handelt es

sich hierbei um die Traktion unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Strom-,

Kupplungs- und Zugleit- bzw. Kommunikationssysteme. Bei Straenbahnen sind der

engere Geschwindigkeitsrahmen und die geringere Abhingigkeit von anderen Fahrzeu-

gen zu nennen. Fiir beide ist auch die Gewichtsproblematik hiufig einfacher zu bewiilti-
gen als in den anderen Segmenten.

Metros haben durch die starken infrastrukturellen Anpassungsnotwendigkeiten kaum
Moglichkeiten zur Vereinheitlichung der zentralen Elemente des Fahrzeugs, sondern
sind auf die Vereinheitlichung von Teilkomponenten begrenzt.484 Hochgeschwindig-
keitsziige sind zudem bisher kaum aufgrund ihres nationalen Prestigecharakters auf
Vereinheitlichung ausgelegt.485

6.1.2.2  Absatzpolitische Herausforderungen

Die absatzpolitischen Herausforderungen liegen in den unterschiedlichen Kundencha-
rakteristika begriindet, die von Segment zu Segment variieren. Wird im Segment Lo-
komotiven die Kundenstruktur massiv durch den hohen Frachtanteil geprigt, stehen die
jeweiligen Hersteller hier einer erheblich gréferen privaten Kundenbasis gegeniiber.
Daher spielen aufgrund des Wettbewerbs okonomische Griinde auch bei den Incum-
bents eine stirkere Rolle als komfortorientierte. Zudem sind Lokomotiven aufgrund
ihres Charakters als Traktionsmittel und nicht als Beforderungsmittel fiir die Endkunden
weniger anfillig fiir Komfort- und Ausstattungsspezifikationen. Heutige Lokomotiven
haben somit kaum einen Fahrgastbezug.486 Die Kundenstruktur in den iibrigen Segmen-
ten lést sich hingegen als erheblich ,,Jncumbent-lastiger charakterisieren.

482 So hat Alstom beispielsweise nach eigenen Angaben eine weitestgehende Vereinheitlichung der
StraBenbahn-Produkte erreicht, indem im Heimatmarkt Frankreich bei einer Reihe kommunaler
Betreiber Neunetze aufgrund fehlender Infrastrukturen aufgebaut wurden. Durch diese Installation
fiel es dem Unternehmen leichter, vorhandene Technologien anzuwenden.

483 Siehe hierzu auch Fuinote 490.

484 Auf den Fahrzeugkasten als eines der zentralen Elemente wird in Abschnitt 7.2.1.4 eingegangen.
485 Vgl. Leenen et al (2006), S. 108.

486 Vgl. hierzu Metron (2004), S. 29.
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Eine dhnliche Situation ergibt sich im Segment Stralenbahnen. Zwar handelt es sich
hierbei wie bei den Vollbahnen primir um offentliche, d.h. kommunale Kunden, ten-
denziell ist hier jedoch eine geringere Komplexitit und Spezifikationstiefe in den Aus-
schreibungen aufzufinden, da die kommunalen Kunden eher die charakterlichen Ziige
privater Kunden annehmen und zudem eine weniger ausgeprigte technische Kompetenz
mitbringen als die Incumbents. Dariiber hinaus stehen StraBenbahn-Hersteller traditio-
nell relativ kleinen Losgréen gegeniiber.487 In Verbindung mit den limitierten kommu-
nalen Budgets hat dies zur Folge, dass der Druck zur Vereinheitlichung in diesem Be-
reich bereits seit geraumer Zeit in erhohtem Malle aus Kosten- und Wettbewerbsgriin-
den besteht.

Die Meinungen im Rahmen der Interviews sind eindeutig: In Segmenten mit erhoh-
tem privaten Kundenanteil ist Vereinheitlichung weiter vorgeschritten. Die Ursache
liegt in weiterreichenden Eingriffen der staatlichen Kunden in das Design.488 Die In-
cumbents legen insbesondere Wert auf die Einbringung eigenen Wissens und auf die
Kompatibilitit der Komponenten im Rahmen der im eigenen Haus durchgefiihrten In-
standhaltung.

Das Segment fiir Hochgeschwindigkeitsfahrzeuge wiederum représentiert einen star-
ken Image-Faktor fiir den jeweiligen Einkédufer des Produktes.489 Da hier auch tech-
nisch neue Wege beschritten werden, gibt es Raum fiir Innovationen. Vereinheitlichung
steht hinter dem Faktor Innovation zuriick. Erst durch den im Zuge der Interoperabilitit
stattfindenden grenziiberschreitenden Hochgeschwindigkeitsverkehr in Europa kann mit
einer verbreiterten Vermarktung der existierenden Produkte auf internationaler Ebene
gerechnet werden. Bis dahin wird Vereinheitlichung in diesem Segment marginal blei-
ben und sich dhnlich wie bei Metro-Fahrzeugen eher projekt- als produktspezifisch und
auf Teilkomponentenebene entwickeln. Zudem fehlen in beiden Segmenten bisher und
auch in absehbarer Zukunft private Kunden, die den Druck auf die Incumbents erhohen
konnen.

6.1.2.3  Zwischenfazit

Aus obigen Ausfithrungen zu den Ursachen der Segmentunterschiede ldsst sich durch
ein Punktesystem entlang der unterschiedlichen Kriterien eine Vergleichstabelle erstel-
len, die hervorheben soll, welche Segmente nach sachlichen Kriterien in der Vereinheit-
lichung weiter fortgeschritten sind (Siehe hierzu Tabelle 20).

Die Darstellung, die einer niedrigen Punktzahl eine geringe und einer hohen Punkt-
zahl eine hohe Abhingigkeit von externen Faktoren zuordnet, bestitigt die unter Ab-
schnitt 6.1.1 durchgefiihrte empirische Analyse aus sachlicher Perspektive. Angemerkt

487  Die durchschnittliche LosgroBe laut Fahrzeughersteller betrigt zwischen 15-20 Fahrzeuge.

488  Teilweise werden physische Ausfiihrungen und detaillierte technische Losungen wegen der eige-
nen Instandhaltung vorgegeben.

489 Vgl. Leenen et al (2006), S. 108.
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sei, dass hier das Segment Metros einen geringeren Gesamtwert aufweist als das fiir
Regionalziige der Fall ist. Die Infrastrukturabhéngigkeit bei den Fahrzeugen durch ge-
gebene Tunnels hat jedoch einen derart grolen Einfluss auf die Herstellung dieser Fahr-
zeugtypen, dass bisher eine Vereinheitlichung kaum stattgefunden hat.490 Hier konnen
dem Bereich Regionalfahrzeuge gemil der Analyse der grenziibergreifenden Verkiufe
groBere Erfolge attestiert werden.

Tabelle 20:
Vergleich der Segmente nach Sachzwingen und absatzpolitischen Kriterien
LRV LOC MET REG HGV

Sachzwiinge:
Bahnsteighohen 2 1 4 5 3
Gefalgroien 2 1 3 5 3
Lichtraumprofil 2 3 5% 3 4
Geschwindigkeit 1 2 3 4 5
Gewicht, Radsatzlast 1 2 3 5 5
Zugverbund/Krifte 2 3 2 3 3

Absatzpolitische Herausforderungen:

Kundenspezifikationen 3 3 5

Anteil (quasi) privater Kunden 2 1 1 3 5
Ersatzteilgeschift 2 3 2 4 4
Summe 17 19 28% 37 37

1: Niedriger Einfluss; 5: Hoher Einfluss

Eine niedrige Punktzahl besagt eine geringere Abhéngigkeit von externen Faktoren und somit eine grofere Freiheit in
der Vereinheitlichung der Fahrzeuge.

* Eine hohere Bewertung ldsst das gewihlte Kriterienformat nicht zu. Das Lichtraumprofil ist aufgrund der Tunnel-
groBe fiir Metro-Fahrzeuge jedoch kritisch und konnte auch mit erheblich groerem Abstand zu den anderen Segmen-
ten bewertet werden.

LOC: Lokomotiven; LRV: Straenbahnen; REG: Regionalfahrzeuge; MET: Metros/U-Bahnen; HGV: Hochge-
schwindigkeitsfahrzeuge

Quelle: u.a. Leenen et al. (2003a); Leenen et al. (2004a); Leenen et al. (2004b); eigene Darstellung

Es wird insgesamt deutlich, dass die Segmente Stralenbahnen und Lokomotiven hin-
sichtlich Vereinheitlichung weiter fortgeschritten sind. Bei Stralenbahnen ist dies ins-
besondere auf die Marktbedingungen, nicht auf die technische Ausgangsposition des
Produkts zuriickzufiihren. Ein dhnlicher Vereinheitlichungsansatz sollte somit auch im

490 Eine Ausnahme ergibt sich in den Nachfolgestaaten der Sowjetunion, wo ein Typ Tunnelvor-
triebsmaschine zu einheitlichen Fahrzeugen aller Metros fiihrte.
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Bereich Regionalfahrzeuge moglich sein, wenn sich im Zuge der Liberalisierung die
Marktsituation verindert.

Aufgrund der besonderen Gegebenheiten fiir Metro-Fahrzeuge erscheint eine ver-
gleichbare Vereinheitlichung wie im Bereich Lokomotiven und Strallenbahnen kaum
moglich. Dies liegt insbesondere an der Tatsache, dass die Infrastrukturgegebenheiten
die Fahrzeugdimensionen stédrker als in anderen Bereichen beeinflussen, es jedoch nach
Ausschreibungsunterlagen immer die gro3tmogliche Dimension sein sollte. Die Fahr-
zeugform variiert somit von Projekt zu Projekt und damit die Fahrzeugarchitekturen und
alle hiervon abhéngigen Sub-Systeme. Das sich hieraus ergebene Projektgeschift bildet
den Gegenpol zum Lokomotivsegment, wo heute eher die Situation eines Produktge-
schifts erreicht wird.

Hinzugefiigt sei ferner, dass Regionalzugausschreibungen hiufig erheblich grof3-
volumiger sind: Es kann daher rentabel sein, spezifische Produkte fiir ein Projekt zu
erstellen. Hier sieht Bombardier fiir sich sogar einen strategischen Fokus.491 Im Zuge
der Marktverinderungen durch die Privatisierung konnte hier eine Veridnderung beo-
bachtet werden. Fraglich ist in diesem Zusammenhang hingegen, welche Produktbasis
Kleinprojekte erhalten sollen. Hier ist im Hause Bombardier die Division Lokomotiven
einen Schritt voraus, indem auf Basis eines GroBprojekts fiir die Deutsche Bahn
(BR185) eine Plattform zur Bedienung der meisten Angebote auf unterschiedlichen eu-
ropdischen Mirkten entwickelt wurde.492

Die Analyse der Marktentwicklung soll nachfolgend eruieren, ob die Vereinheitli-
chungsaktivititen sich auch auf die wirtschaftliche Situation der Schienenfahrzeugher-
steller positiv auswirken konnen.

6.1.3 Marktanteilsentwicklung als Tendenz der Rentabilitdt einer Vereinheitlichungs-
Strategie

Idealerweise wiirden an dieser Stelle die Renditen der Unternehmen auf Segmentebene
und deren Entwicklung seit Einfithrung des ,,Standard-Produkts® untersucht. Dieser
Analyse steht hingegen eine mangelnde Datentransparenz und Verfiigbarkeit der Infor-
mationen primédr aus wettbewerbspolitischen Griinden gegeniiber. Zudem hingen die
jeweiligen offentlichen Verkaufspreise von strategischen Preissetzungen, Preisnachlés-
sen oder der Monopolausnutzung aufgrund historischer Lieferbeziehungen ab. Die Ver-
lasslichkeit der Daten wire somit nur bedingt gegeben. Es werden daher stattdessen
Marktanteilsentwicklungen untersucht. Diese konnen aufgrund der hdufig preis- und
somit kostenbezogenen Ausschreibungskriterien in dhnlichem Mafle Aufschluss iiber
die Entwicklung einer Sparte in einem Systemhaus geben. Es werden hier beispielhaft

491 Vgl. EuroNews (2004). Beispielhaft konnen hier die Baureihen 423-425 und der AGC fiir die fran-
zosische SNCF genannt werden.

492 Zu einem Beispiel aus dem Segment Elektrolokomotiven siehe Buscher (2001), S. 18.
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— das Segment Elektrolokomotiven als eines der am weitesten fortgeschrittenen Seg-
mente in der Vereinheitlichung sowie

— das Segment Elektrotriebziige aufgrund seiner Marktrelevanz

untersucht.

Bei der Betrachtung der Fahrzeugauslieferungen der Elektrolokomeotiven fiir West-
europa fiir den Zeitraum 1999 bis 2004 fillt auf, dass nur drei Unternehmen mit bedeu-
tenden Marktanteilen tdtig sind: Bombardier Transportation, Siemens Transportation
Systems und Alstom Transport. Werden alle Mirkte der jeweiligen Marktteilnehmer in
die Analyse einbezogen, so lassen sich interessanterweise kaum Unterschiede aus einer
Vereinheitlichungsstrategie erkennen (Vgl. Abbildung 25). Bereinigt man die Daten
hingegen durch die jeweiligen Heimatmirkte493, so wird deutlich, dass das Unterneh-
men mit einem fehlenden Standardprodukt (in diesem Falle Alstom) nach 2002 keine
Marktanteile mehr generieren konnte und den beiden verbleibenden Anbietern den
Markt vollstindig iiberlassen muss (Vgl. Abbildung 26). Das Verhiltnis Anzahl der
Projekte pro Produkt gibt Aufschluss iiber die Vereinheitlichungstiefe der Unternehmen
(Vgl. Tabelle 21).

Abbildung 25:
Kumulierte Marktentwicklung Elektrolokomotiven fiir ausgelieferte Fahrzeuge in West-
europa
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Quelle: SCI-Verkehr

493 Als Heimatmirkte konnen fiir Alstom Frankreich und fiir Siemens und Bombardier Deutschland
definiert werden.
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Abbildung 26:
Kumulierte Marktentwicklung Elektrolokomotiven fiir ausgelieferte Fahrzeuge in West-
europa exklusive Deutschland und Frankreich
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Quelle: SCI-Verkehr
Tabelle 21:
Anzahl der Projekte pro Produkt im Segment Elektrolokomotiven Gesamteuropa (2002-
2006)
Marktakteur Anzahl Projekte Anzahl Produkte Projekte pro Produkt
Bombardier 47 3 15,7
Siemens 13 2 6,5
Alstom 3 3 1

Quelle: Daten Bombardier Transportation; eigene Analyse

Unter Beriicksichtigung der Grenzen dieser Analyse konnte der Schluss getroffen
werden, dass sich Vereinheitlichung fiir ein Unternehmen rentiert, insbesondere wenn
sich der Gesamtmarkt in einem absehbaren Zeitraum auf mehrere Léinder verteilt. Die
Analyse ldsst anhand des Beispiels von Alstom mit der Lokomotive Prima und deren
Fokus auf den franzosischen Markt sowie den daraus resultierenden relativ hohen
Marktanteilen jedoch auch den Schluss zu, dass in Mérkten, wo ein sehr hoher Bedarf
an Fahrzeugen besteht, eine Individualisierungsstrategie durchaus sinnvoll sein kann.

In dem zweiten Marktsegment ergibt sich ein deutlicheres Bild. Der Vergleich der
Marktanteilsentwicklungen im Segment fiir elektrische Triebziige iiber die Jahre 2004-
2006 der vier groiten Marktteilnehmer zeigt, dass Bombardier Transportation und Sie-
mens Transportation Systems Marktanteile verloren haben. Die beiden zuvor genannten
Produkte Talent und Desiro befinden sich am Ende ihres Lebenszyklus und haben bis-
her nicht dquivalent ersetzt werden kénnen.
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Anders die Situation bei Stadler Rail: Mit zwei standardisierten Produkten (GTW
und FLIRT)494 konnten 16 Projekte im Zeitraum zwischen 2002 und 2006 gewonnen
werden. Das Unternehmen hat wéhrend des betrachteten Zeitraums 15 % Marktanteile
hinzugewinnen konnen (siehe Abbildung 27). Alstom Transport hélt die Marktanteile
relativ konstant. Die dagegen sprechende geringe Anzahl an Projekten pro Produkt er-
gibt sich aus der Tatsache, dass das Unternehmen eine Reihe an GroBprojekten in unter-
schiedlichen Léndern gewinnen konnte. Ein Riickschluss auf einen hohen Vereinheitli-
chungsgrad ldsst sich nicht erkennen, vielmehr bestitigt sich die Annahme aus dem
vorher genannten Fall der Elektrolokomotiven, dass sich eine Individualisierung fiir
GroBprojekte durchaus lohnen kann.

Abbildung 27:
Marktentwicklung fiir elektrische Triebziige
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Quelle: Daten SCI und Bombardier Transportation; eigene Analyse und Darstellung

Die Strategie der Fokussierung auf GroBprojekte (Projektstrategie) birgt das Risiko,
dass bei Wegfall des spezifischen Marktes oder bei Verlust einer Ausschreibung eines
GroBprojekts kaum Alternativen zur Verfiigung stehen. Im Ergebnis stehen sinkende
Marktanteile. Eine Produktstrategie kann hingegen durch kleinere Projekte das Risiko
leichter auffangen und fiir einen konstanteren Auftragseingang bzw. Auslastung sorgen.

Dariiber hinaus zeigt der Verlust der Marktanteile der vereinheitlichten Produkte Ta-
lent (Bombardier) und Desiro (Siemens), dass Plattformen offensichtlich eine limitierte
Laufzeit besitzen. Eine rechtzeitige Aktualisierung bzw. Entwicklung einer neuen Platt-
form ist ausgeblieben und hat zu Marktanteilsverlusten gefiihrt.

Zusammenfassend lassen sich drei Aspekte aus den obigen Ausfithrungen ableiten:

a. Ein vereinheitlichtes Fahrzeug scheint zur Steigerung der Marktanteile lohnenswert.

494 Die Abkiirzungen stehen fiir Gelenktriebwagen (GTW) und Flinker, Leichter, Innovativer Regio-
nal-Triebzug (FLIRT).
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b. Bei GroBprojekten ist Individualisierung eine geeignete Strategie, sie bringt jedoch
erhohte Risiken mit sich.
c. Es gibt eine limitierte Laufzeit fiir Produktplattformen, die Aktualisierungen bzw.

Neuentwicklungen notwendig machen.

In Verbindung mit der vorherigen theoretischen Argumentation zu Wettbewerbsvor-
teilen durch Vereinheitlichung lédsst sich Hypothese eins nun abschlieBend betrachten.
Die Untersuchungen zeigen, dass Vereinheitlichung grundsitzlich ein mogliches In-
strument ist, um Wettbewerbsvorteile fiir ein Unternehmen zu erzeugen. Es zeigt sich
hingegen auch, dass ein Risiko in einer unausgewogenen Mischung aus Individualisie-
rung und Vereinheitlichung liegt, indem entweder Marktanteile verloren gehen (zu viel
Vereinheitlichung) oder Kosten ansteigen (zu viel Individualisierung).

In den nachfolgenden Abschnitten sollen nun Handlungsansétze zur Untersuchung
der zweiten Hypothese durchgefiihrt werden. Hierzu wird zunichst auf mogliche Risi-
ken durch vielfalttreibende Faktoren in der Schienenfahrzeugindustrie eingegangen.

6.2  Reflexion iiber vielfalttreibende Faktoren als Risiken der Vereinheitlichung

Bisher sind primidr mogliche Wettbewerbsvorteile durch Vereinheitlichungsma3nahmen
diskutiert worden. Diesen Moglichkeiten steht jedoch auch eine Reihe von Risiken495 in
Form von vielfalttreibenden Faktoren gegeniiber, die nachfolgend dargestellt werden.

Aus der Diskussion zu Wettbewerbsvorteilen durch Vereinheitlichung ist hervorge-
gangen, dass bei einer erfolgreichen Standardisierungsstrategie sowohl externe als auch
interne Faktoren beriicksichtigt werden miissen. Dies deckt sich mit der Literatur, die
sich nidher mit der Thematik des Variantenmanagements beschiftigt. Auch hier wird
generell zwischen unternehmensexternen und unternehmensinternen Ursachen fiir
die Variantenvielfalt unterschieden.496 Dabei kennzeichnet sich die Variantenvielfalt
durch die Anzahl der unterschiedlichen Ausfithrungsformen eines Teils, einer Baugrup-
pe oder eines Produktes.497 Beide werden nachfolgend erldutert:

495  Risiken sind Teil des Wirtschaftens eines Unternehmens. Dabei kann das gezielte Management
von Risiken die Erfolgspotentiale vergroern. Vgl. hierzu GleiBner (2001), S. 376. Es lassen sich
generell upward risk und downward risk voneinander unterscheiden. Unter Ersteren werden allge-
mein Mehrgewinne und unter Letzteren niedriger als erwartete Gewinne bezeichnet. Die in diesem
Teil der Arbeit betrachteten Risiken sollen nur die downward risk betrachten.

496 In der Terminologie der Risiken entspricht diese Einteilung ebenfalls grob einer Gruppierung in
Risikofelder. Hier wird zwischen strategischen Risiken, Marktrisiken, politischen und rechtlichen
Risiken (externe Risiken) sowie Risiken der Leistungserstellung und Unterstiitzungsprozesse (in-
terne Risiken) differenziert. Zu detaillierteren Ausfiihrungen diesbeziiglich siehe Blum et al.
(2005b).

497 Vgl. Wiendahl et al. (2003), S. 7.

133



498
499

500
501
502
503
504

Externe Komplexitit (Market-based-view): Komplexitit, deren Ursache im Markt,
dem Wettbewerb, in der okonomischen Verdnderung oder in der Technologieent-
wicklung liegt, nennt sich externe Komplexitit. Der Ausgangspunkt externer Kom-
plexitit liegt wesentlich im Wandel zu gesittigten Mirkten und Kdufermérkten mit
allgemein gestiegenen, individuellen Kundenanforderungen.498 In der Konsequenz
werden strategische Unternehmensziele erweitert. Es treten neben den traditionellen
Zielen Produktivitit und Wirtschaftlichkeit auch die Erfiillung von Kundenwiinschen
(Kundenkomplexitit) und die ErschlieBung neuer Marktsegmente (Marktkomplexitdit)
fiir die Unternehmen als Ziele in Erscheinung.

Unter Beriicksichtigung der Schienenfahrzeugindustrie lassen sich wiederum Tech-
nologie- und Markt- bzw. Kundenkomplexitit voneinander abgrenzen.499 In der
marktorientierten Betrachtung kénnen unter die Kategorie Markt-/ Kundenkomplexi-
tiat Ursachen wie Nachfrage- und Wettbewerbskomplexitit sowie eine mogliche In-
ternationalisierung der Miérkte fallen. Bei den externen technologischen Faktoren
sind insbesondere technische Rahmenbedingungen und Entwicklungen zu nennen.
Interne Komplexitiit (Ressource-based-view): Wiendahl et al. nennen in Anlehnung
an Schuh und Speth500 drei Dimensionen als primére Treiber der innerbetrieblichen
Vielfalt: Produktprogramm, Produktstruktur und Produktfolge. Sie sehen eine der
Hauptgriinde aus interner Sicht fiir steigende Komplexitit in einer mangelnden Fo-
kussierung auf wenige Kern-Varianten. Begriindet wird dies durch das Ziel der un-
bedingten Erfiillung von Kundenwiinschen im Produktprogramm und einer somit
einhergehenden Produktion der ,,.Losgrofle eins“50l. Die Befriedigung einzelner
Kundenwiinsche findet sich konsequenterweise in der Produktstruktur wieder. Bei
der Produktfolge handelt es sich um die Anderung der Funktionalitit und des De-
signs der Produkte in immer kiirzeren Zyklen.502 Eine dhnliche Sichtweise wird von
Blecker et al. vertreten. Sie definieren interne Komplexitit durch Vielfalt, die in der
Struktur, den Elementen und den Prozessen des Produktionsbereichs sichtbar ist.503
In Anbetracht der in Kapitel 5.2.2 beschriebenen Kernkompetenzen eines Schienen-
fahrzeugherstellers konnen simplifizierend die Bereiche Technik und Organisation
als Ursachen fiir interne Komplexitédt genannt werden. Im Bereich Technik sind Fak-
toren wie die Produktfolge und Produktprogramme zu erwéhnen, im Bereich Organi-
sation die Produktstruktur und die Prozesse, die bis zu Wissensmanagementproble-
men und mangelnden Synergien innerhalb des Unternehmens reichen.504

Vgl. ebenda, S. 9.

Variantenbestimmende Merkmale werden hdufig durch technische Restriktionen, gesetzliche Vor-
schriften und durch Kunden bestimmt. Vgl. hierzu Wildemann (1999), S. 183.

Vgl. Schuh und Speth (1998).

Losgrofe eins bedeutet eine Variante pro Kunde. Vgl. hierzu Piller (2001), S. 6.
Vgl. Wiendahl et al. (2003), S. 9 f.

Vgl. Blecker et al. (2005), S. 48.

Vgl. Lindemann (2005b), S. 15.
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Kann die interne Komplexitit noch durch das Unternehmen beeinflusst und gesteuert
werden, wird die externe im weitesten Sinne als fixiert angesehen.505 Somit fiihrt Letz-
tere nicht direkt zu einem Anstieg der Variantenvielfalt, sondern ist vielmehr Grundlage
von strategischen Entscheidungen, die wiederum die Einfithrung neuer Varianten zur
Folge hat.506 Abbildung 28 fasst externe und interne Ursachen graphisch zusammen und
dient als Basis zur Erorterung der Griinde fiir Variantenvielfalt.

Abbildung 28:
Ursachen der Variantenvielfalt

Ursachen der Variantenvielfalt

Extern Intern

Markt- und Technologie- Technische Organisatorische
Kundenkomplexitit Komplexitit Ursachen Ursachen

Quelle: In Anlehnung an Wiendahl et al. (2003), S. 9 f.; Lindemann (2005b), S. 14 f.; Piller (1998), S.
106; Wildemann (1999), S. 183

Fiir ein geeignetes Management der Komplexitit miissen Ursachen der Varianten-
vielfalt identifiziert werden.507 Bezogen auf die Schienenfahrzeugindustrie ist eine Rei-
he von Griinden zu nennen, warum sich die Losung des Vielfaltproblems derart kom-
plex darstellt. Tabelle 22 dient als Uberblick der wichtigsten Ursachen.

505 Vgl. Blecker et al. (2005), S. 48.
506 Vgl. Wiendahl et al. (2003), S. 8.
507 Vgl. Ehrlenspiel et al. (2005), S. 287.

135



Tabelle 22:
Griinde der Variantenvielfalt in der Schienenfahrzeugindustrie

Gliederungs-
Klassifizierung Detail punkt
— Verhinderung oder Forcierung von Wettbewerb durch 6.3.1.1
. Industrie- die Politik
B = | politische — Marktprotektionismus und -entwicklung durch lokale 6.3.1.2
5 % | Griinde Wertschopfung
E ) ;'é — Marktprotektionismus durch Homologisierung 6.3.1.3
() -
2 fé 2 Kunden- — Unterschiedliche Zielvorstellungen zwischen Kunden 6.3.2.1
o | = spezifische und Fahrzeughersteller
E Griinde — Beschaffungsverhalten 6.3.2.2
D
e — Spurweiten
S ) — Elektrifizierung
E "Il;echni)lo.gt{stche — Lichtraum
ompexita — Radsatz- und Meterlasten 6.3.3.1
(Inf.rastruktur- — Trassierungsparameter
bedingte Griinde) A
— Bahnsteighohen
— Kommunikations-, Signal- und Sicherungssysteme
. — Uberdimensionierte Produktportfolios durch Fusionen 6.4.1.2
o | Technische Ursachen .
< 5 und Zukiufe
- g
> § . . — Ungenutzte Synergieeffekte und zunehmende Unter- 6.4.2.1
§ 5 [Ojrgantllsatorlsche nehmenskomplexitit durch Konsolidierungsprozess
rsachen — Mangelndes Wissensmanagement 6.4.2.2
Quelle: Eigene Analyse, in Anlehnung an Schmidt (2002), S. 16; Piller und Waringer (1999), S. 7; Franke
(1998), S. 2

Nachfolgend werden die genannten Griinde der Variantenvielfalt bei Schienenfahr-
zeugherstellern niher betrachtet.

6.3  Unternehmensexterne Faktoren als Variantentreiber fiir Schienenfahrzeuge

Zunichst sollen unternehmensexterne Faktoren auf ihre Risiken hinsichtlich einer Ver-
einheitlichungsstrategie iiberpriift werden. Dabei wird zwischen industriepolitischen,
kundenspezifischen und infrastrukturellen Variantentreibern differenziert.

6.3.1 Industriepolitische Ursachen der Varianten
Die wichtigsten industriepolitischen Ursachen fiir die Variantenvielfalt eines Fahrzeug-
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herstellers konnen durch wettbewerbsverhindernde MaB3nahmen der Politik und somit
Marktprotektionismus erldutert werden. Es geht neben der reinen politischen Wettbe-
werbsverhinderung auch um Auflagen wie der Forderung nach lokaler Wertschopfung
und der Schaffung von Zulassungskomplexitiit.

6.3.1.1 Wettbewerbsverhinderung oder -forcierung durch die Politik

Offentliche Auftraggeber haben traditionell aus industriepolitischen Gesichtspunkten
bei der Akquisition von Schienenfahrzeugen vorzugsweise regionale oder national an-
gesiedelte Anbieter gewihlt. Im Zuge der erlduterten Entwicklung durch erhdhten
Wettbewerb in der Betreiberstruktur wird sich dies moglicherweise zukiinftig &dndern.
Wie gesehen variiert die Ausgangssituation abhingig vom Fortschritt der Liberalisie-
rungsbemiihungen in den einzelnen Landern erheblich. Einige Léinder blockieren, ande-
re wiederum forcieren den Wettbewerb zu einem gewissen Grad. Beide Situationen
konnen dabei sowohl positive als auch negative Effekte hinsichtlich einer Reduktion der
Variantenvielfalt bei Schienenfahrzeughersteller haben.

In Lindern, die bereits eine Offnung des Marktes vollzogen haben, ist zu erwarten,
dass ein erleichterter Markteintritt fiir private Betreiber zunichst eine Vielzahl kleinerer
und mittlerer Anbieter auf den Markt bringen wird. Kurzfristig ist davon auszugehen,
dass hierdurch die Anforderungen an die Fahrzeughersteller hinsichtlich der Entwick-
lung individuell ausgestatteter Fahrzeuge und noch kleinerer LosgréBen intensiviert
wird. Zudem konnte dies aufgrund der privatwirtschaftlichen Situation der neuen
Betreiber mit einem erhohten Preisdruck einhergehen, da Neuentwicklungen fiir die
Markteinsteiger zu teuer sind. Mittel- bis langfristig hingegen stiinde ein Konsolidie-
rungsprozess an, der den Trend kleiner Serien und stark individualisierter Fahrzeuge
umkehren konnte.508 Aus dem daraus resultierenden erhohten Kostenbewusstsein und
den Anforderungen an einen zukiinftigen grenziiberschreitenden Verkehr lisst sich eine
Dynamik fiir die Systemhéuser erkennen, durch die die Auswahl vereinheitlichter Fahr-
zeuge erforderlich wire.509 Allgemein besteht somit bei den Schienenfahrzeugherstel-
lern im Rahmen ihrer Produktstrategien die Hoffnung, dass bei einer Ausbreitung der
privaten Anbieter zumindest mittelfristig die Nachfrage nach vereinheitlichten Fahrzeu-
gen wichst, um so die Vereinheitlichungsaktivititen der Systemhiuser zu fordern. Dies
erdffnet jedoch auch die Risiken eines zunehmenden Wettbewerbs aus Fernost. Hierzu
gehoren beispielsweise japanische oder koreanische Anbieter wie Hitachi, Mitsubishi,
Kawasaki (alle Japan) oder Rotem (Korea), selbst wenn hier die Entwicklung von Pro-

508  Dieser zu erwartende Trend lisst sich bereits im Giiterverkehr an der Deutsche Bahntochter Raili-
on erkennen, die durch unterschiedliche Kooperationen und Fusionen heute als Gesamtunterneh-
men deutlich vergroferte Auftragsvolumina vergeben kann. Dies beeinflusst jedoch nur Losgro-
Ben, nicht aber das Auftragsvolumen der Industrie. Vgl. hierzu Metron (2004), S. 29.

509 Vgl. Navarri (2004); Metron (2004), S. 39.

137



dukten nach europdischen Normen und Sicherheitsstandards aussteht.510 Die Chancen,
durch erste gewonnene Projekte hier aufzuholen, stehen jedoch gut.511

Gegenteilig ist die Situation in denjenigen Lindern, die sich derzeit noch in den An-
fangen der Marktoffnung befinden. Wo Wettbewerb erst verzogert zu erwarten ist, ste-
hen die Systemintegratoren mit den heute noch hiufig monopolistisch gearteten staatli-
chen Betreiber einem Kundenstamm gegeniiber, deren Kostenbewusstsein allgemein
geringer ausgeprigt ist, als das in einer Wettbewerbssituation der Falle wire. Gleich-
wohl erhoht sich aufgrund der allgemein zu beobachtenden Reduktion der 6ffentlichen
Mittel aufgrund allgemein beschrinkter Haushalte der Preisdruck.512 Die Alleinstellung
am Markt und die Tradition der eigenen Kompetenzen zur Fahrzeugentwicklung513 be-
giinstigen jedoch den Wunsch nach individualisierten Systemen und den Antrieb zur
Erhohung der Markteintrittsbarrieren.

Obige Ausfithrungen zeigen, dass sich die Markt- und Produktausrichtung fiir Schie-
nenfahrzeughersteller in den kommenden Jahren durchaus an der Entwicklung der Libe-
ralisierung der einzelnen Staaten und deren Offnung fiir mehr Wettbewerb orientieren
muss. Die Systemhéduser stehen somit in der Herstellung von lénderiibergreifenden Pro-
duktplattformen, d.h. vereinheitlichte Fahrzeuge sowohl fiir liberalisierte als auch fiir
derzeit noch geschlossene Betreibermirkte, besonderen Herausforderungen gegeniiber,
auf die sie marktorientiert reagieren miissen.

6.3.1.2  Marktprotektionismus und regionale Marktentwicklung durch lokale Wert-
schopfung

Aufgrund der politischen Einflussnahme finanzieller oder organisatorischer Art bei der
Beschaffung von Schienenfahrzeugen ist die Wertschopfung im Ganzen oder zumindest
in Teilen innerhalb eines Landes hiufig erwiinscht. Erfahrungen der Fahrzeughersteller
zeigen, dass lokale Wertschopfung entweder in den Ausschreibungsunterlagen gefordert
wird oder zumindest das Angebot die Chance auf einen erfolgreichen Vertragsabschluss
erheblich vergroBern kann.

Dabei sind die jeweiligen Anforderungen landesspezifisch. Eine Analyse einer repri-
sentativen Projektauswahl zwischen 2000 und 2003 zeigt, dass beispielsweise in
Schweden ca. 50 % der Wertschopfung lokal erstellt wurde. Der Wert fiir die Schweiz,
Osterreich, Italien und GroBbritannien liegt hier mit circa 70 % deutlich hoher, wihrend
Spanien mit 80 %, Portugal mit 85 % und Deutschland mit iiber 90 % der gesamten

510 Vgl. 0.V. (2006a); Leenen und Neumann (2005), S. 37; Wiipper (2006).
511 So hat Rotem bereits in Irland, Mitsubishi in GroBbritannien erste Erfolge verbuchen konnen.

512 Vgl. Leenen und Neumann (2005), S. 19; VDV (2003), S. 2; VDV (2006). Die Herausforderungen
fiir alle Interessensvertreter werden durch sinkende offentliche Budgets, steigenden Wettbewerb im
modalen Vergleich und zunehmende Kundenerwartungen insgesamt vergrofert. Vgl. Milz und
Bayliss (2005), S. 10.

513 Bis vor wenigen Jahren haben die groBen staatlichen Bahnen eigene Entwicklungsabteilungen und
Produktionsstandorte zur Fahrzeugherstellung betrieben.
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Wertschopfung den grofiten Anteil im eigenen Land produzieren lassen. Dies liegt in
Deutschland zwar auch an der traditionell starken Eisenbahnindustrie, dariiber hinaus
bricht sich hier die Anforderung hingegen bis auf Linderebene herunter, sodass jedes
Bundesland in Abhingigkeit der ansédssigen Systemhéuser ein bis zwei Schienenfahr-
zeughersteller und die entsprechenden Produkte favorisiert. Der einzige Staat, der auf
lokale Wertschopfung in diesem Zeitraum ginzlich verzichtet hat, ist Ddnemark. Ein
Grund hierfiir konnte der starke Einfluss der Leasing-Unternehmen im Land sein, ein
anderer die gro3e Bedeutung des IC4 Projekts, dass im Jahr 2000 an den italienischen
Fabrikanten Ansaldo-Breda gegangen ist und iiber 50 % der akquirierten Fahrzeuge
ausmachte (sieche Abbildung 29).514

Abbildung 29:
Prozentualer Anteil der lokalen Wertschopfung an der Gesamtwertschopfung fiir die
Jahre 2000-2003

Deutschland 95%|

Portugal 85%]

Spanien 83%|

Schweiz 73%]|

Grofbritannien 72%)|

Osterreich 68%]

Italien 67%]|

Belgien 58%]|

Schweden 52%]|

Dinemark | 0%

Anteil der lokalen an der gesamten Wertschopfung

Quelle: AT Kearney (2004), S. 11; Bombardier Transportation; eigene Darstellung

Die Analysen zeigen zudem, dass zukiinftig aufgrund der bevorstehenden Auftrags-
lage besonders viel lokale Wertschopfung in Spanien, Italien, Frankreich und in den ost-
und mitteleuropdischen Staaten erwartet werden kann.

AuBerhalb Europas, sind derartige Zusétze in den Angebotsunterlagen hiufig gesetz-
lich verankert. So ist beispielsweise in China, Taiwan, Siid-Afrika, der Tiirkei, Israel

514 Die Daten entstammen aus den Analyseergebnis der Abteilung Angebotsmanagement bei Bombar-
dier Transportation. Dabei erheben sie keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, sind hingegen durch-
aus Beleg fiir einen Trend, dass lokaler Wertschopfung in einer traditionell durch 6ffentliche Mittel
mitfinanzierten Industrie hohe Relevanz beigemessen wird.
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und im Iran das Angebot mit bis zu 80 % lokalem Wertschopfungsanteil iiblich.515 Es
kann davon ausgegangen werden, dass neue, sich entwickelnde Mirkte generell eine
hohe lokale Wertschopfung fordern, gleichzeitig aber auch einen Preisvorteil bieten
konnen.516

Dies hat entsprechende Auswirkungen auf die Vereinheitlichungstitigkeiten der
Schienenfahrzeughersteller, da Vereinheitlichung auch auf einem Netzwerk an bevor-
zugten, langfristigen und strategischen Lieferanten beruht. Problematisch kann das je-
doch in zuvor genannten Lindern mit hohen Local-content-Forderungen insofern sein,
als dass hier nicht nur die Beschaffung, Entwicklung und Produktion technologische
und kommerzielle Anforderungen, sondern auch politische Anforderungen beriicksich-
tigen miissen. Hierdurch kann die operative Projektausfithrung qualitativ und wirt-
schaftlich und somit die strategische Lieferantenbasis beeintridchtigen werden.>17 Krea-
tive Losungen in diesem Bereich sind somit notwendig, um ungeachtet der genannten
Widerstidnde Vereinheitlichung zu ermoglichen. Beispielhaft sei hier der Plan von
Bombardier Transportation zum Bau eines neuen Hochgeschwindigkeitszugs genannt,
der zwar an den Hauptstandorten des Unternehmens entwickelt und projekttechnisch
gefiihrt, zu einem GroBteil jedoch unabhingig von der existierenden Werksstruktur
durch lokale Wertschopfung in den jeweiligen Auftragslindern produziert werden
soll.518 Solche Ausrichtungen orientieren sich an den Anforderungen der Betreiber. Der
spanische Incumbent Renfe beispielsweise schreibt Lokomotiven mit Local Content
Anforderungen aus, die derjenige Anbieter gewinnen kann, der dem Unternehmen den
groBBten Wertschopfungsanteil zusichert.519 Dabei kénnen Modulbauweisen helfen, eine
Anlieferung in das Zielland als Bausatz und eine Endmontage als lokalen Wertschop-
fungsanteil zu ermdglichen.520

6.3.1.3  Marktprotektionismus durch Homologisierungsverfahren

Die Mitgliedsstaaten der Europdischen Union haben aufgrund der historischen national
gepriagten Industrieentwicklung stark voneinander abweichende Anforderungen und
Vorschriften. Hervorzuheben sind hier Anforderungen an Umwelt und Sicherheit (z.B.
Crasheigenschaften). Zudem hat jedes Land seine eigenen Zulassungsprozesse, eine

515 In Europa wollen sich einige Betreiber schon seit geraumer Zeit vom politischen Druck des Local
Content 16sen. Die DB AG hat beispielsweise bereits im Jahr 2001 beschlossen, auf Beschaffungs-
kostenzuschiisse der Lander zu verzichten, um nicht mehr aus dem jeweiligen Bundesland bezie-
hen zu miissen. Vgl. 0.V. (2001a).

516 Vgl. Altenburg (1999), S. 414.

517 Vgl. Metron (2004), S. 39 f.

518 Vgl. Krummheuer (2006), S. 20.

519 Vgl. Cinco Dias (2006).

520 Vgl. Altenburg (1999), S. 418; Ruegg und Landolt (1999), S. 41.
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einzige europdische Instanz gibt es nicht.521 Vielfach sind die Zulassungsstellen im Zu-
ge der Umstrukturierung und Privatisierung neu enstanden und miissen auf die Fach-
kenntnisse der nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen zuriickgreifen.522

Eine Vielzahl von nationalen Vorschriften erschwert dabei auch heute noch den
grenziiberschreitenden Verkehr und macht einen Austausch des technischen Materials
oder aber des verantwortlichen Personals notwendig.523 Homologisierungsverfahren
sind kostenaufwendig, zeitintensiv und allgemein ungeniigend harmonisiert.524 Tabelle
23 skizziert auszugsweise einige exemplarische Fille nationaler Unterschiede.

Tabelle 23:

Beispiele fiir sich widersprechende Anforderungen in der EU
Warengruppe Anforderung Gebiet 1 Anforderung Gebiet 2
Druckluftmessgeriit Italien: Rote Nadel Rest Europas: Schwarze Nadel

Riicksicht-Ausstattung | Osterreich/Schweiz: Spiegel/Video Rest Europas: Nicht notwendig

Feuerloscher Osterreich: Schaum/Pulver, Kein CO, | Italien: Kein Schaum, Pulver/CO2

Farbe der Frontfliche |Italien: Rote Streifen Niederlande: Weille Streifen

Identifikationsnummer | Jedes Land bendotigt eigenes Nummernsystem

Handlampen Jedes Land erfordert einen speziellen Lampentyp

Bremsschuhe Jedes Land benoétigt seine eigenen Bremsschuhe; dabei variiert theoretisch die
Ausfithrung von Holz bis Stahl; in einer Multisystem-Lokomotive miissten bis
zu 50 Bremsschuhe an Bord mitgefiihrt werden, um in Gesamteuropa verkeh-

ren zu kdnnen.

Quelle: Vgl. Otteborn (2005), S. 14 f.

Dabei konnen die Prozesse fiir Fahrzeugzulassungen und der Erhalt eines Sicher-
heitszertifikats Jahre andauern. Fiir neue Betreiber stellt dieser Prozess die hochste Hiir-
de fiir den Markteintritt dar.525 Anzumerken ist jedoch, dass die Problematik durchaus
erkannt wurde und derzeit im Rahmen bilateraler Abkommen (sog. cross-acceptance

521 Zertifizierungen werden anhand von Checklisten durchgefiihrt, die sich auf das Gesamtobjekt
Schienenfahrzeug konzentrieren und sich auf die anerkannten Regeln der Technik sowie Sicherheit
und Ordnung fokussieren (von der anerkannten Regel der Technik kann abgewichen werden). Ba-
sis sind standardisierte Funktionsstrukturen der Fahrzeuge. Die Checklisten beinhalten auflerdem
Definitionen, was der Zertifizierungsstelle und auf Basis welcher Normen (hauptséchlich EN, UIC,
tlw. jedoch auch nationale Normen oder Gesetze/Verordnungen - z.B. elektromagn. Vertriglich-
keit/Umweltschutz) vorzulegen ist. Fiir Details zum deutschen Zulassungsverfahren siehe
www.eba.bund.de.

522 Vgl. Otteborn (2005), S. 18.

523 Fiir unterschiedliche Beispiele im grenziiberschreitenden Verkehr siehe Schéne (2006).

524 Vgl. Zijedemanns und Frunt (2000), S. 467.

525  Beispielhaft sei hier der Fall des Giiterverkehrsanbieters Rail4chem in Frankreich genannt, der in
Frankreich fiir jede Strecke gesondert eine Sicherheitsbescheinigung erwerben musste. Hierzu
wurde nur ein Lokomotivtyp zugelassen, dessen Zugkraft jedoch fiir schwere Ziige nicht ausreicht.
Alle anderen Lokomotivbaureihen miissen einzeln zugelassen werden. Vgl. hierzu DVZ (2006a).
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agreements) zwischen einzelnen Mitgliedsstaaten angegangen wird.526 Danach sollen

Fahrzeuge, die bereits im jeweils anderen Land zugelassen sind, auch im Partnerstaat
zertifiziert werden. Ausnahmen sollen lediglich Homologisierungskriterien infrastruktu-

reller

Natur bilden.527

Bis sich dies jedoch flichendeckend durchgesetzt hat, wird die Erfahrung des Zulas-
sungsprozesses von den Betreibern weiterhin als Wettbewerbsvorteil strategisch genutzt
werden und entsprechend nicht verdffentlicht oder an Dritte weitergegeben.528

Tabel

le 24:

Ubersicht iiber Fahrzeugzulassungsprozesse in ausgewihlten Lindern529

Land

Eintrittsbarriere | Gebiihren (T€) | Prozessdetails

Deuts

chland | Niedrig 50-100 Fahrzeuge fiir deutschen Markt: 7 Monate

Ausldndische Fahrzeuge: 3 Jahre

Schweden | Niedrig 600 Gesamtzulassungsprozess: 5 Monate

Gewohnlich Anerkennung ausl. Priifberichte

Schweiz Niedrig 200 Transparent und sachgerecht

Keine Angabe iiber Zeitrahmen

Frankreich | Hoch 3500 Zulassungsprozess durch SNCF: 18 Monate

Jedoch nur auf Teilstrecken, 6 Monate befristet

Spanien Hoch k.A. Mindestens 1 Jahr

Teilweise bereits Orientierung an TSI

Italien Hoch 1000 Gesamtdauer: 1-3 Jahre, teilw. Anerkennung aus-

ldndischer Testberichte durch Trenitalia

Quelle

Zu

: Vgl. IBM Business Consulting und Kirchner (2004a), S. 33 ff.; eigene Darstellung

den Gebiihren des Homologisierungsverfahrens kommen Kosten fiir technische

Anderungen an den Fahrzeugen. Erfahrungen aus dem Segment Lokomotiven zeigen,

dass zusitzliche Signalsysteme beispielsweise bis zu 18 % und sonstige zusitzlich ge-
forderte Ausriistung durchschnittlich mehr als 3 % des Basispreises ausmachen. Die

526

527

528

529

Die Vereinbarung zwischen Frankreich und Deutschland fiir Lokomotiven ist bereits abgeschlos-
sen und soll moglichst auf die gesamte Fahrzeugflotte ausgeweitet werden. Vgl. hierzu o.V.
(2006b).

Aus deutscher Perspektive hat das Eisenbahnbundesamt (EBA) bereits ein Abkommen mit der
franzosischen Zertifizierungsstelle erzielt. Weitere sind derzeit in Verhandlungen, darunter bei-
spielsweise Osterreich, Niederlande und Dinemark. Siehe hierzu auch die Internetseite des EBA
www.eba.bund.de.

Es existieren Meinungen, nach denen offensichtlich nicht das eigene Geschiftskonzept, sondern
eher die erfolgreiche Uberwindung biirokratischer Hiirden zum Erfolg fiihrt. Vgl. hierzu IBM Bu-
siness Consulting und Kirchner (2004a), S. 33. Dabei geht es selten um Betriebstauglichkeit, son-
dern vielmehr um kleine nationale Besonderheiten. Vgl. Clausecker (2005), S. 3.

Hinsichtlich der Unterschiede beziiglich der Modalitdten zur Grenziiberwindung (Transitionsver-
fahren) und Abnahme fiir die meisten relevanten europdischen Linder siehe Miiller (2002), S. 444 ff.
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Gesamtkosten fiir Zulassung und Anpassung konnen fiir eine Lokomotive bis zu 4 Mio.
€ ausmachen.530 Zum Vergleich: Dies entspricht dem Preis einer neuen Lokomotive.531

Diese Kosten miissen demnach auf die Entwicklung und den Kauf eines Lokomotiv-
pools hinzugerechnet werden. Die Auswirkungen auf die Fahrzeughersteller sind evi-
dent: Es kann wirtschaftlich rentabler sein, ldnderspezifische Fahrzeuge mit geringen
Homologisierungshindernissen herzustellen (d.h. individualisierte Produkte), als vor-
handene Produkte zu nutzen, da Homologisierungskosten die Einsparungen durch Ver-
einheitlichung iibersteigen konnten.

6.3.2 Kundenspezifische Komplexitdtstreiber

Kundenspezifische Komplexititstreiber ergeben sich hauptséchlich aus den unterschied-
lichen Interessenslagen der Marktteilnehmer und dem differenzierten Beschaffungsver-
halten der Kunden. Beide Thematiken sollen nachfolgend diskutiert werden.

6.3.2.1 Unterschiedliche Interessenslagen zwischen Kunden und Herstellern

Einer konsequenten Vereinheitlichung der Schienenfahrzeughersteller steht hiufig eine
diametral entgegengesetzte Interessenslage der Betreiber gegeniiber. Fokussieren sich die
Integratoren darauf, moglichst viele Module fiir moglichst viele Kunden und tiber mog-
lichst viele Fahrzeugprojekte zu entwickeln, zu produzieren und zu vermarkten, geht es
denjenigen Kunden, die eigene Instandhaltungsnetzwerke332 betreiben, primir darum,
moglichst viele Gleichteile (Verschlei3- und Ersatzteile) fahrzeugiibergreifend in der ei-
genen homogenen Flotte und damit herstelleriibergreifend einzusetzen.533 Betreiber wol-
len so einerseits vermeiden, zu den Systemhéusern in der Beschaffung von Ersatzteilen in
Abhingigkeit zu geraten, andererseits natiirlich in der eigenen Beschaffungsstrategie
(Lebenszyklus-) Kosten zu reduzieren, Qualitdt zu erhohen und Prozesse zu optimie-
ren.>34 Die Deutsche Bahn gibt an, durch die eigene Vereinheitlichung ihrer Flotte ,,eine
Strategie der konsequenten Markterweiterung bei gleichzeitiger Konzentration auf Kern-

530  Hinsichtlich der Datenbasis siehe Otteborn (2005), S. 23 f.

531 Wie teuer die Zulassungsverfahren sein kénnen zeigt auch das Beispiel des ICEs und des TG Vs fiir
den grenziiberschreitenden Verkehr zwischen Frankreich und Deutschland: Nach Angaben der
Bahn mussten hierfiir tiber 25 Mio. € investiert werden. Vgl. hierzu Krummheuer (2005).

532 Die Deutsche Bahn erachtet beispielsweise die Instandhaltung aufgrund der eigenen Moglichkeit
der Kostenreduzierung der Fahrzeuge als Kerngeschift und Quelle eines Wettbewerbsvorteils ge-
geniiber privaten Konkurrenten. Vgl. hierzu Rausch (2002), S. 242.

533 Vgl. Krétz (2003), S. 167; Karch (2002), S. 2. Einschriinkend sind in diesem Zusammenhang je-
doch ersatzteilrelevante Komponenten zu nennen, da eine Vereinheitlichung anderer Bauteile die
Wettbewerbs- und Innovationspotentiale der Industrie unterminieren wiirde.

534 Vgl. Ritter (2002); Krétz (2003), S. 165; Rausch (2002), S. 236. Die DB hat hierzu ein konzernin-
ternes Projekt namens ,,Mofast” aufgebaut, in dem Fahrzeuge modularisiert und Schnittstellen
standardisiert werden sollen. Siehe hierzu Chollee (2004b), S. 15 ff.
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lieferanten* zu verfolgen.535

Aussagen von Vertretern eines Incumbents unterstreichen, dass das Ziel insbesondere
in der Vereinheitlichung von Schnittstellen liegt, um flexibel aus der Zulieferbasis der
Schienenfahrzeughersteller und der Integratoren selbst Ersatzteile einkaufen zu kdnnen.
Dadurch soll im Bereich Verschleifiteile (z.B. Bremsscheiben, Radscheiben oder
Bremsbelidges36) Wettbewerb geschaffen werden, der wiederum hilft, Preise zu senken.
Der Wettbewerb soll auf Sub-Systemebene und das hier notwendige innovative Element
durch modulspezifisches Know-how sichergestellt werden.537 Durch diese Herange-
hensweise sollen jedoch nicht nur Preise beeinflusst, sondern auch Risiken beziiglich
moglicher Beschaffungsengpisse reduziert werden. Ein weiteres Ziel liegt somit in der
Absicherung der Lieferfahigkeit.

Ungeachtet aller Gegensitze geht die Deutsche Bahn davon aus, dass sich Fahrzeug-
anbieter und Betreiber durch die unterschiedlichen Sichtweisen erginzen konnen.
Schaut der Systemintegrator vom Fahrzeugkasten zum Bauteil aus produktionstechni-
scher Sicht, so konnte der Betreiber die Erfahrungen auf Bauteilebene aufgrund der Be-
triebs- und Instandhaltungskosten einbringen.538 Eine geeignete Plattform hingegen
wird nur auf internationaler (europiischer) Ebene gesehen, was sich in der Ausrichtung
des ModTrain Projekts widerspiegelt.539 Ohne eine solche internationale Plattform hin-
gegen betreffen die Kundenspezifikationen aufgrund einer ausgeprigten Wechselwir-
kung der unterschiedlichen Bauteile hiufig die Gesamtstruktur und das Konzept des
Fahrzeugs. Auswirkungen auf den gesamten Entwicklungsprozess sind in diesem Fall
hiufig unumginglich.540

Hinsichtlich einer Vereinheitlichungsstrategie eines Integrators bedeuten obige Aus-
fiihrungen, dass jede betreiberinterne Strategie der Modularisierung und Vereinheitli-
chung und deren Auswirkungen auf das eigene Produktportfolio wo moglich weitestge-
hend vor Produktentstehung erkannt und in der jeweiligen Plattform abgebildet wird.
Daneben wire die Mdoglichkeit einer gemeinsamen Plattformentwicklung mit unter-
schiedlichen Betreibern zu eruieren und durchzufiihren. Der Grad zwischen Innovati-
onshemmnis und moglichem Wettbewerbsverlust ist hingegen immer kritisch zu priifen.

Neben der beschriebenen Problematik konnen sich aufgrund mangelnder Wartungs-
mandate fiir die Integratoren und den daraus resultierenden fehlenden Riickmeldungen

535 Vgl. Garber und Miiller (2004), S. 2 f.

536 Neben den klassischen physischen VerschleiBteilen wird bei den Betreibern auch der Bereich
Software angesprochen (speziell in der Leit- und Sicherungstechnik), die bei moglichen Ausstie-
gen der Lieferanten aus dem operativen Geschift schwierig zu pflegen und zu erwei-
tern/aktualisieren wire. Auch ist die Uberalterung beispielsweise der Hardware (engl.: obsolescen-
ce) problematisch, da sich die Ersatzteilbeschaffung bei einer Wartungslaufzeit von bis zu 30 Jah-
ren schwierig gestaltet.

537 Vgl. Rausch (2002), S. 242.

538 Vgl. Chollee (2004b), S. 16.

539 Hinsichtlich Details zum Projekt siehe www.modtrain.com.

540 Vgl. Seliger et al. (2001), S. 669.
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von bereits im Betrieb befindlichen Fahrzeugen dariiber hinaus zusitzliche Qualitits-
probleme und ein langsameres Fortschreiten auf der Erfahrungskurve ergeben.

6.3.2.2  Das Beschaffungsverhalten der Kunden

Die Komplexitit des Beschaffungsverhaltens ergibt sich aus zwei Aspekten: (a) Den
unregelméBigen Bestellzyklen und (b) den Beschaffungskriterien der Kunden.

(a) Starke Schwankungen in den Bestellzyklen der Kunden341 erschweren die Pro-
duktplanung und die Werksauslastungen der Schienenfahrzeughersteller in Europa, da
rollendes Material typischerweise als Ersatz fiir bestehende Flotten akquiriert wird. So
variierte in GroBbritannien die Zahl der bestellten Fahrzeuge zwischen 1995 und 2003
standig zwischen annidhernd Null und bis zu 1000 Stiick jéhrlich. Auch in Deutschland
zeigt der Auftragseingang zwischen den Jahren 2003 und 2004 im Bereich Fahrzeuge
einen Einbruch um 40 %.542 (Fiir die schwankende Nachfrage nach Schienenfahrzeugen
in Europa siehe Abbildung 30). In der Konsequenz bringt dies Unsicherheiten in den
Werksauslastungen mit sich, die zudem durch die bereits beschriebenen Local-content-
Forderungen und der Nachfrage nach neuen Produkten intensiviert werden.543

Abbildung 30:
Nachfrage nach Schienenfahrzeugen fiir Vollbahnen in Europa, 1980 bis 2005
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Fahrzeuge
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Daten schlieBen die Lander Deutschland, Frankreich, GroBbritannien, Italien, Spanien und Schweiz ein (ca. 80 % des
Marktvolumens in Europa im betrachteten Zeitraum).

Quelle: Bombardier Transportation

Neben den starken Schwankungen kommt zudem die Riicknahme von Ausschrei-
bungsprojekten der Betreiber hinzu, die nach langer Ankiindigung mogliche strategi-

541 Vgl. Metron (2004), S. 34.
542 Vgl. Clausecker (2005), S. 5.
543 Vgl. UNIFE (2004), S. 13 f.
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sche Planungen der Anbieter mit sich ziehen. So hat die Deutsche Bahn beispielsweise
in den Jahren 2004-2005 zwei GroBprojekte tiber 1.000 neue Intercity-Wagen im Wert
von ca. 1 Mrd. Euro und 500 Diesellokomotiven fiir einen dhnlichen Wert zuriickgezo-
gen und stattdessen durch Renovierungsprojekte im eigenen Haus ersetzt.544

Die unregelmifige Nachfrage erschwert die Vereinheitlichung aus zwei Griinden:

a. Produktionskapazititen kdnnen nur schwer geplant werden.

b. Kunden akquirieren Fahrzeuge als Ersatz fiir bestehende und veraltete Flotten.

Dies impliziert, bei Beriicksichtigung einer durchschnittlichen Lebensdauer eines Fahr-
zeuges von 20-30 Jahren, einen Beschaffungszyklus, der den Kauf vereinheitlichter
Fahrzeuge aus Sicht der Kunden aufgrund technologischer und organisatorischer Ver-
dnderungen innerhalb dieses Zeitraums (z.B. Marktstruktur, Konzernstruktur) kaum
zuldsst. Daher ist es ebenso fraglich, inwiefern heute iibliche kundenspezifische Pro-
duktplattformen langfristig zielfithrend sein konnen.545 Dies bestitigt zudem die An-
nahme, dass sich vereinheitlichte Produkte nur rentieren, wenn sie kunden- und lin-
deriibergreifend ausgerichtet sind.

(b) Der zweite genannte Komplexitétstreiber im Rahmen des Kundenbeschaffungs-
verhalten ergibt sich aus den Ausschreibungsinhalten kleiner (zumeist privater) und
staatlicher Betreiber und deren Beschaffungs- und Vergabekriterien in den jeweiligen
Fahrzeugausschreibungen.

Private und staatliche Kunden unterscheiden sich zumeist grundlegend in der Art und
Weise der Ausschreibungen. Erarbeiten staatliche Kunden héufig einige hundert bis
tausend Seiten zur detaillierten Spezifikation,546 verzichten private Betreiber typischer-
weise auf detaillierte Technikvorgaben und beschrinken sich auf funktionale Lastenhef-
te mit geringem Umfang von einigen Dutzend Seiten, deren Fokus auf der wirtschaftli-
chen Erledigung der Transportaufgabe liegt.547 Dabei nennt beispielsweise die Deutsche
Bahn als Grund fiir den Detailgrad, auf Basis solcher ,,solider Leistungsbeschreibun-
gen* gut durchgefiihrte Vergaben und Vertrige erzielen zu wollen. Dabei kommt dem
Wunsch nach moglichst bereits erprobten technischen Losungen besondere Bedeutung
zu.548 Nach Versuchen mit rein funktionalen Ausschreibungen549 ist man nach Angaben
der Deutschen Bahn wieder zu detaillierteren Lastenheften zuriickgekehrt. Die eigene
Aussage, dass es rein funktional bleibt wird von manchen Herstellern angezweifelt.

544 Vgl. Leenen und Neumann (2005), S. 33.
545 Beispielhaft seien hier die unterschiedlichen Ausfiihrungen der ICE1/2 und ICE3/ICT angefiihrt.

546 Die Ausschreibung fiir 400 Nahverkehrsziige der DB hatte einen Umfang von 1900 Seiten, die
Aussagen zur Ausschreibung fiir die Pariser Metro MF2000 variieren sogar zwischen 2000 und
5000 Seiten. Vgl. hierzu http://www.metro-pole.net/expl/materiel/mf2000/).

547 Hinsichtlich des Detaillierungsgrads der Ausschreibungen privater Kunden siehe Buscher (2001),
S. 15. Griinde sind hierfiir sowohl in der eigenen Historie der Incumbents als Fahrzeugentwickler
als auch in der eigenen Instandhaltungstitigkeit zu sehen. Vgl. hierzu Bjelicic (2000); Seliger et al.
(2001), S. 669. Hinsichtlich dieser Verdnderung vgl. Sato (2005), S. 4.

548 Vgl. Garber und Miiller (2004).
549 Nach eigenen Angaben hat der geringe Detailgrad zu erhhter Variantenvielfalt gefiihrt.
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Zumindest steigt der Detailgrad durch den eigenen hinzugefiigten Erfahrungsschatz
erheblich.

Problematisch fiir die Fahrzeughersteller wird es dann, wenn die engen Vorschriften
an die Produktgestaltung nicht mit entsprechenden Angeboten erfiillt werden konnen
bzw. die Anfertigung von Einzelstiicken erforderlich wird. Zudem kommt es mitunter
vor, dass Anforderungen derart ausgelegt sind, dass es nur einen Anbieter gibt, der diese
Anforderungen erfiillen kann.550 Ein weiterer grundlegender Unterschied zwischen pri-
vaten und staatlichen Kunden liegt in dem Verlangen Letzterer, nach einer Integration
der Fahrzeugflotte in ein bestehendes Instandhaltungsnetzwerk. Dabei ist nach Aussage
eines staatlichen Kunden die Fahrzeugarchitektur sekundir, solange das Fahrzeug In-
standhaltungsfihigkeit bei gleichzeitiger Finanzierbarkeit bietet.

Ferner konnen neben diesen Unterschieden eine Reihe kundenunabhingiger Merk-
male in den Lastenheften herausgefiltert werden, die eine steigende Variantenvielfalt
zur Konsequenz haben. Hierunter lassen sich beispielsweise Details zur Innenausstat-
tung, Fahrgastinformation, FuBbodenh6hen, Trassenparameter, Sicherheits- und Um-
weltstandards, Brems- und Beschleunigungswerte und Klimatisierung subsumieren.551
Zudem gehoren zu den endkundenspezifischen Anforderungen Fahrzeugzugang, Sitz-
und Stehplatzkapazititen, Behindertenfreundlichkeit sowie Details fiir weitere Service-
angebote wie beispielsweise Mitnahmemoglichkeiten fiir Fahrrider oder Verpflegung
an Bord.

Ein weiterer Komplexititstreiber begriindet sich auf variierenden Ansichten der un-
terschiedlichen Interessensvertreter: Legen Aufgabentriger hohen Wert auf Kriterien
der Einsatzzuverlidssigkeit552, achten Leasing-Unternehmen eher auf die Wiederver-
wertbarkeit des Fahrzeugs im Anschluss an die erste Nutzungsperiode, d.h. eine mog-
lichst geringe Spezifikation fiir ein spezifisches Einsatzgebiet.553 Es wird aber auch
unternehmerische Erfahrung und Kreativitidt als relevant angesehen.554 Daraus wird
deutlich, dass bei den Anforderungen an die Fahrzeuge zwischen den unterschiedlichen
Interessensvertretern355 keineswegs immer Einigkeit herrscht.556

550 Vgl. Anemiiller (2003). Hier ist jedoch eher von Fillen mit industriepolitischer Tragweite auszu-
gehen.

551 Vgl. u.a. Strategic Rail Authority (2003b), S. 21.

552 Vgl. Anemiiller (2003), S. 35.

553 Vgl. Strategic Rail Authority (2003b), S. 22. Leasing-Unternehmen geben auBerdem an, moglichst
langfristige Investitionen titigen zu wollen, mit moglichst geringer Anfilligkeit hinsichtlich Van-
dalismus und Wartungsaufwand.

554 Vgl. Anemiiller (2003), S. 35.

555 In Deutschland handelt es sich dabei insbesondere um Aufgabentriiger, Betreiber und Leasing-
Unternehmen.

556 Vgl. Anemiiller (2003), S. 36.
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Die genannten Kriterien finden sich auch in abgewandelter Form in der einschligi-
gen Literatur zu Leistungsbeurteilungsfaktoren wieder. In Anlehnung beispielsweise an
Kohler und Uebele konnen acht Faktoren zur Kaufentscheidung genannt werden:357
Qualitit,

Wirtschaftlichkeit,
Individualitit,
Erfahrung,

Beratung,

Technische Kompetenz,
Gebrauchsnutzen und

S@e oo e o

After-Sales-Services.

Bezogen auf Ausschreibungsverfahren in der Bahntechnikindustrie kann ein Fahrzeug-
hersteller mit den Faktoren Beratung, Kompetenz, Gebrauchsnutzen und After-Sales-
Services kaum Differenzierungen zum Wettbewerb erzielen. Die Faktoren Qualitit,
Wirtschaftlichkeit, Individualitit und Erfahrung bieten hingegen eine Reihe an Mog-
lichkeiten und gelten fiir Betreiber als primére Vergabefaktoren.

Die Vergabekriterien variieren jedoch landes- und kundenspezifisch erheblich. Die
Gesamtmarktanforderungen werden von der Industrie in der hohen Sicherheit, einer
hohen Zuverldssigkeit und Verfiigbarkeit sowie in einem giinstigen Preis-
/Leistungsverhéltnis und geringen Instandhaltungskosten gesehen. Fiir die zunehmen-
den privaten Anbieter sind hier gleichermaf3en auch kurze Lieferzeiten relevant.558

Zwar zeigen industrieiibergreifende Studien, dass sich erfolgreiche Unternehmen
primér durch Qualitit und individuelle Problemlosungen differenzieren und der Preis
eine eher untergeordnete Rolle spielt.559 Erfahrungsgemil ist trotz eines steigenden
Interesses an den Lebenszykluskosten360 hingegen der Anschaffungspreis das Hauptar-
gument fiir den Zuschlag eines Projekts.

Der Beschaffungspreis wird betreiberseitig auch aufgrund der darauf basierenden
Abschreibung als Schliissel im Einkaufsprozess angesehen. Dem Bereich der Lebens-
zykluskosten kommt in der Realitit daher hiufig noch reduzierte Relevanz zu. Die Ge-
wichtung des Preises wiederum kann fallweise unterschiedlich sein. So nennt die Deut-
sche Bahn gewohnlich keine 6ffentlichen detaillierten Vergabekriterien, sondern nur die
Angabe, dass das wirtschaftlich giinstigste Angebot den Auftrag erhilt. Die Erfahrung
zeigt, dass der Preis eine Relevanz von iiber 70 % besitzen kann.56! Bei der OBB stehen

557 In Anlehnung an Kohler und Uebele (1983), S. 22 f.
558 Vgl. Buscher (2001), S. 15; Vitins (2005), S. 70.
559 Vgl. Schuh (2004).

560  Engl.: Total cost of ownership (TCO); Die Deutsche Bahn stuft die tiglichen Betriebskosten als
besonders wichtig in Thren Auswahlkriterien eines Fahrzeugs an. Vgl. hierzu Zirkler (2003), S. 6.

561 Aus den Experteninterviews ergab sich, dass der Preis typischerweise von der Technik,
RAMS/LCC, Langzeitgarantien, Qualitit des Angebots und Wartungskosten gefolgt wird.
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Preis und Technik im Verhiltnis von ca. 60/40.562 In Polen wurden einer Ausschreibung
die Kriterien Preis (51 %), Nutzungskosten (20 %), technischer Wert (14 %) und Garan-
tielinge (10 %) zu Grunde gelegt.563

Nach dem Preiskriterium ist die Erfiillung und Einhaltung der Ausschreibungsanfor-
derungen (engl. Compliance564) als zweitwichtigstes Kriterium zu nennen.565 Zudem ist
der Faktor Zeit wichtig: Wer schnellstmoglich das Fahrzeug zu den giinstigsten Preisen
bereitstellen kann, erhélt hiufig den Auftrag.566

Bei sich verschiarfenden Wettbewerbsverhiltnissen im zunehmenden grenziiber-
schreitenden Verkehr kommt dem Kriterium ,,Komfort” eine zunehmende Bedeutung
zu. Ebenso kann die Zusage zu lokaler Wertschopfung Teil des Kriterienkatalogs zum
Projektzuschlag sein. Aus Gespriachen mit Kunden und Betreibern ldsst sich ferner her-
ausfiltern, dass ein gutes Design367, eine Historie der piinktlichen Auslieferung, Refe-
renzen des Produkts und die Flexibilitit der Produkte im Einsatz vorteilhaft gewertet
werden. Selbst nicht produktbezogene Kriterien, wie beispielsweise die Nutzung kun-
deneigener Dienstleistungen, konnen ausschlaggebend sein.568 Entscheidend sind somit
nicht immer die Beschaffungskosten allein, auch wenn hier ein signifikanter Fokus
liegt, sondern in wachsendem Maf3e auch die Lebenszykluskosten.

Aufgrund der unterschiedlichen Gewichtung der Vergabekriterien ist davon auszu-
gehen, dass ein Auftragsgewinn Resultat einer Kombination unterschiedlicher Kriterien
ist. Wenn jedoch dem Preis die hochste Bedeutung zum Gewinn der Projekte zukommt,
dann konnen Anbieter nur iiber die niedrigsten Kosten profitable Projekte akquirieren
und ausliefern. Wenn Vereinheitlichung der Fahrzeuge zur Kostenfiihrerschaft leiten

562 Vgl. veroffentlichte Vergabekriterien fiir OBB-Projekte auf ted.publications.eu.int.

563 Vgl. 0.V. (2006f). In Summe ergeben sich hier lediglich 95 %, die restlichen 5 % der Kriterien
werden im Artikel nicht angegeben.

564 Der Begriff Compliance wird verwendet, um die Einhaltung von Gesetzen, Richtlinien und freiwil-
ligen Kodizes zu bezeichnen. Vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Compliance_%28BWL%29.

565  Vermeiden lassen sich Kundenwiinsche in keiner Branche (Zum Beispiel der Busindustrie siehe
Piitz (2005), S. 30). Bei der genauen Erfiillung der kundenspezifischen Anforderungen kénnen sich
Probleme jedoch in der Vereinbarkeit von beispielsweise Masse, spezifischen Anforderungen eines
Projekts und Auslegung des Produkts auf andere Anforderungen ergeben. Vgl. hierzu Alles et al.
(2000), S. 6 ff. Zu beriicksichtigen ist jedoch, dass Compliance hiufig als erstes Entscheidungskri-
terium zur weiteren Evaluierung des Angebots dient und somit Ausschlusskriterium ist. In diesem
Fall stiinde der Preis an zweiter Stelle.

566 Vgl. Kérber (2000), S. 460.

567  Ein gutes Design kann sowohl isthetische als auch technische Ausprigungen annehmen. So ist
optisch insbesondere der Innenraum und die Fahrzeugkopfgestaltung wichtig, technisch eine opti-
male Ausnutzung des zur Verfiigung stehenden Bauraumes. Grundsitzlich kann man davon ausge-
hen, dass bei erhohtem Wettbewerb ein individuelles Design der Fahrzeuge an Relevanz zunimmt,
um sich durch eine eigenstindige Identitit vom Wettbewerb abheben zu konnen. Vgl. Schmidt
(2002), S. 15; Griffin (2000), S. 109. Teilweise werden externe Designer beauftragt, das dstethi-
sche Design der Fahrzeuge zu entwerfen. Da es sich hierbei selten um spezialisierte Eisenbahn-
fachleute handelt, stellt sich die technische Umsetzung der Vorgaben hiufig als komplex heraus.
Beispielhaft sei hier das Projekt U-Bahn Miinchen genannt. Vgl. hierzu Erler und Radtke (2005).

568  Vgl. Garber und Miiller (2004).
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kann, dann steigen die Chancen der Systemintegratoren auch, die Auftrige im Wettbe-
werb gewinnen zu konnen. Nimmt man die Lebenszykluskosten des Fahrzeugs jedoch
als Ansatzpunkt, dann kommt es vermehrt auf die Auslegung und Definition der Kosten
an. Hier konnten sich die Fahrzeughersteller zukiinftig verstéirkt auf giinstige Anschaf-
fungskosten (inkl. Ersatzteile, Dokumentation, Ausbildung und Entsorgung), Masse
(geringer Energieverbrauch), geringe Gleisabnutzung und preiswerten Unterhalt (grof3e
Wartungszyklen, hohe Verfiigbarkeit) konzentrieren.569 Zudem gewinnen die Faktoren
Compliance, Auslieferungszeit und Qualitit an Bedeutung.

Problematisch an der Thematik der Compliance ist der fehlende Spielraum fiir den
Hersteller, der dariiber hinaus noch verstidrkt wird, wenn die Anforderungen nicht funk-
tionaler sondern physisch-technischer Art sind.570 Die Vorgaben sind einzuhalten und
konnen gegebenenfalls erhebliche technische Anderungen oder im Extremfall sogar
eine Neuentwicklung nach sich ziehen, falls das angebotene Produkt nicht den Anforde-
rungen entspricht bzw. nicht die notigen Verdnderungen durch geringen Aufwand zu-
lasst. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass in spezifischen Bereichen der Fahrzeuge
unlimitierte Variantenvielfalt und Flexibilitit gefordert ist. Die Analysen in der Pro-
duktplanung miissen diese Bereiche entsprechend aufzeigen und beriicksichtigen.

Das Verstindnis der Vergabemechanismen ist somit von Bedeutung, denn ein Ange-
botsprodukt kann anders ausgelegt werden, wenn ausschlieBlich der Preis und somit die
Kosten ausschlaggebend sind, als wenn die Technik eine prominente Rolle spielt.

Da externe Variantentreiber allgemein als gegeben angesehen werden miissen, miis-
sen auch die Ausschreibungskriterien als gegeben angesehen werden. Die Herausforde-
rung liegt somit in der moglichst vollstindigen Offenlegung aller Anforderungen fiir
alle relevanten Mirkte vor der Produktentwicklung.

6.3.3 Infrastrukturbedingte Griinde der Variantenvielfalt

Es existiert eine Vielzahl infrastruktureller Gegebenheiten, auf die die Fahrzeugherstel-
ler mit ihrem Produktsortiment reagieren miissen.571 Die wichtigsten werden im An-
schluss dargestellt.

6.3.3.1 Uberblick iiber die wichtigsten infrastrukturellen Variantentreiber

Ursachen fiir die technologische Vielfalt bei Fahrzeugen fiir Vollbahnen, sind in Thren

569 Vgl. Metron (2004), S. 33.

570 Zu nennen sind hier beispielsweise Anforderungen an das eigentliche Konzept des Fahrzeugs
(Masse, Radsatzlasten, Energieverbrauch, Bindungen an die Infrastruktur, etc.), Anforderungen an
den Antrieb und die Steuerung oder eine genau definierte behindertengerechte Innenraumgestal-
tung. Die Vorschrift technischer Losungen bringt die Problematik mit sich, keine innovativen und
unternehmensspezifischen Elemente zuzulassen. Vgl. Zijedemanns und Frunt (2000), S. 467.

571 Vgl. Girtner (2000), S. 542.

150



Anfingen im Militdr572 zu finden. Ende des 19. und Anfang des 20. Jahrhunderts ergab

sich ein staatlicher Nutzen, die Schienennetze weder international verfiigbar noch durch

internationale Normen nutzbar zu machen, selbst wenn am Ende des 19. Jahrhunderts
die ,,Conférence internationl pour I’unité technique des chemins de fer UT*, eine inter-
nationale Konferenz europiischer Staaten konstituierte, um Elemente wie Spurweiten,

Lichtraumprofile und Bauarten festzulegen.573 Der technische Fortschritt wurde jedoch

hauptséchlich auf nationaler Ebene zwischen den 20er und 60er Jahren des 20. Jahrhun-

derts vorangetrieben. Das Resultat bei europdischen Vollbahnen:574

— Fiinf unterschiedliche Stromsysteme,

— Uber 15 verschiedene Signal- und Sicherungssysteme und

— sechs Spurweiten575.

Daneben existieren aufgrund der historisch relativ autonomen Entwicklung der
Bahntechnik in Europa weitere Griinde fiir die Variantenvielfalt aus infrastruktureller
Sicht.576 Dazu gehoren insbesondere Trassierungsparameter, die wiederum variierende
Antriebs- und Traktionsarten erfordern, unterschiedliche Streckenprofile, Lichtraumpro-
file, Radsatz- und Meterlasten sowie Bahnsteighohen.577 Nachfolgend werden diese
Faktoren ausfiihrlicher erldutert.

— Elektrifizierung: In Europa existieren derzeit fiinf groe Bahnstromsysteme fiir
Vollbahnen, die weitestgehend zusammenhingende Gebiete abdecken.578 Eine Aus-
nahme bildet das dénische System als eine Art Inselbetrieb, da es den skandinavi-
schen und den deutschsprachigen Raum voneinander trennt.579
Eine Harmonisierung der Bahnstromsysteme ist aus Kostengriinden faktisch nicht
durchfiihrbar. Somit kann Interoperabilitit nur durch die Mehrfachausriistung der
Fahrzeuge hergestellt werden.580 Dies ist technisch auch moglich: Drei- und Vier-
System-Triebfahrzeuge werden bereits angeboten.581 Problematisch sind vielmehr

572 Vgl. de.wikipedia.org/wiki/Eisenbahn.

573 Vgl. Girtner und Eisbrecher (2005), S. 510.

574 Vgl. u.a. Ludewig (2003), S. 60; Ronzoni (2005), S.15 f.

575 Es sind in der Bahntechnik sogar iiber 30 Spurweiten bekannt. Vgl. Gértner (2000), S. 542.

576 Fiir Details der Historie vgl. Milz und Bayliss (2005), S. 10; Wagner (1999), S. 31.

577 Vgl. hierzu auch Seliger et al. (2001), S. 669. Ein Umbau existierender Trassen ist nicht vorgese-
hen und gefordert. Dennoch sollen im Rahmen von Neubauten oder Reparatur- und Umbauten (in
der Regel am Ende der Abschreibungszeit) diese Strecken auf die TSI ausgerichtet werden. Vgl.

hierzu Dreimann et al. (2000), S. 322. Hinsichtlich einer Auflistung linderspezifischer Unterschie-
de siehe Miiller (2002), S. 442 ff. und Becker und Kock (2006), S. 65 ff.

578  Diese Einteilung hat jedoch ihre Grenzen. Bei genauerer Betrachtung existieren auch innerhalb der
nationalen Netze teilweise Unterschiede. So weichen beispielsweise die Stromsysteme der Ham-
burger S-Bahn (1200 Volt Gleichstrom) und der Berliner S-Bahn (750 Volt Gleichstrom) vom Sys-
tem der Deutschen Bahn ab (15 kV, 16 2/3 Hz, Einphasenwechselstrom). Vgl. Karr (1998), §2.3.
Unterschiede bestehen aulerdem hdufig zwischen Vollbahnen und Bahnen des stiddtischen Nah-
verkehrs, da Letzterer in Deutschland zumeist auf Gleichstrom ausgelegt ist.

579 Vgl. Pachl (2003), S. 25.

580  Vgl. ebenda.

581 Vgl. Metron (2004), S. 31.
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582
583
584

585
586

die unterschiedlichen Stromabnehmertypen mit unterschiedlichen Geometrien, die
nur mit bestimmten Fahrleitungsgeometrien kompatibel sind.582 Bei Lokomotiven ist
hier zudem zu beriicksichtigen, dass aus Platzgriinden nur vier Stromabnehmer auf
ein Dach montiert werden kénnen.583 Zudem sind die Fahrzeuge nie unbegrenzt ein-
setzbar, denn eine Mehrfachausriistung auf alle Stromsysteme wire unwirtschaftlich,
selbst wenn ein Umbau insbesondere bei reinen Lokomotiven durchaus moéglich und
auch in der Entwicklung der Fahrzeuge teilweise bereits vorgesehen ist.584

Zur internationalen Vermarktung ergibt sich fiir die Anbieter die Konsequenz einer
variablen Produktausrichtung. Abhingig vom abzudeckenden Markt miissen die je-
weiligen Stromsysteme bereits bei der Entwicklung des Basisfahrzeugs vorgesehen
werden, selbst wenn sie nicht fiir den grenziiberschreitenden Verkehr eingeplant
sind, da eine nachtrigliche Anpassung auf ein neues Stromsystem erhebliche Mehr-
aufwendungen mit sich bringen wiirde.

Trassierungsparameter als technischer Entscheidungsfaktor: Die jeweiligen
Streckenprofile, fiir die Schienenfahrzeuge angeschafft werden, haben Auswirkungen
auf die technische Ausstattung der Fahrzeuge. So miissen je nach Steigung und Be-
schleunigungsanforderungen die Antriebsleistungen dimensioniert werden. Zudem
haben die Radien der Gleisbogen direkte Auswirkungen auf den Fahrzeugkasten und
das Fahrwerk, da Linge, Breite, Drehmitten und Drehgestellabstand auf das Stre-
ckenprofil angepasst werden miissen.385 Ein Fahrzeugprodukt, das fiir unterschiedli-
che Mirkte ausgelegt ist, muss diese Aspekte beriicksichtigen.

Die grofiten Probleme entstehen jedoch durch verschiedene Kommunikationssyste-
me, die sowohl national, als auch international vorzufinden sind. So existieren in Eu-
ropa derzeit fiinf unterschiedliche Telekommunikationssysteme, die zukiinftig vom
europdischen GSM-R Standard abgelost werden sollen, und mehr als 15 verschiede-
ne Zugsicherungssysteme. Jedes Land hat mindestens ein System, manche sogar bis
zu drei (siehe hierzu Abbildung 31). Ein Einbau aller existierenden Signal- und Zug-
sicherungssysteme der europdischen Normalspurbahnen ist aufgrund der sich teil-
weise ausschlieenden Technologien und aus Platzgriinden fiir Schaltschrinke und
Antennen nicht moglich.586

In Europa gibt es mehr als acht unterschiedliche Typen von Stromabnehmern.

Vgl. Otteborn (2005), S. 7.

Vgl. Heimerl et al. (1997), S. 40 ff. Ein weiterer Aspekt der Komplexitét ist in der praktischen
Anwendung der Fahrzeuge zu finden. So verfiigen Mehrsystemfahrzeuge in Wechselstromnetzen
tiber grofere Leistungen als in Gleichstromnetzen. Beispiel: 3-KV-Gleichspannungsfahrzeuge
konnen unter 1,5 KV Gleichspannung nur mit halber Leistung fahren. Dies trifft z.B. zu, wenn ita-
lienische Lokomotiven im franzosischen Gleichspannungsnetz verkehren. Vgl. Europdische Kom-
mission (2001), S. 34.

Vgl. Schmidt (2002), S. 14.

Vgl. KieBling und Thoma (2002), S. 401.
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Ein neues System wird derzeit getestet und eingefiihrt: Das European Train Control
System (ETCS)387. Es bendtigt jedoch aus Investitionskostengriinden noch Jahre bis
zur endgiiltigen und flichendeckenden Nutzung. Bis dahin werden die Lieferanten
Interoperabilitits-Losungen zwischen ETCS und den nationalen Systemen anbieten
miissen, wobei es hier erhebliche technische Probleme zu bewiltigen gibt. Erstens
konnen nicht alle Input-/Output-Gerite im Fiihrerstand untergebracht werden, zwei-
tens sind die Antennen unter und auf den Fahrzeugkisten nicht alle unterzubringen
und drittens bestehen zwischen manchen Systemen uniiberbriickbare Interferen-
zen.588 Nichtsdestotrotz bietet es sich fiir ein standardisiertes Produkt an, bereits zu
Entwicklungsbeginn die notwendigen Vorrichtungen am Fahrzeug fiir diejenigen
Mirkte vorzusehen, fiir die das Produkt konzipiert wird.

Abbildung 31:
Ubersicht iiber Zugsicherungssysteme européischer Vollbahnen
ATB-EG Ebicab 700
ATB-NG
AWS Ebicab 900
TPWS
TBL ZUB 123
RPS
TVM Indusi (PZB)
KVB L7B
RPS
Signum
ZUB 121262 SHP
ASFA
LZB EVM
Ebicab 900
Ebicab 700 Ebicab 700
BACC
RSDD Ebicab 700

Quelle: Otteborn (2005), S. 9 ff.

— Lichtraum und Fahrzeugbegrenzungsprofil:389 In Europa existieren unterschied-
liche Lichtraumprofile. Der fiir Fahrzeuge freigehaltene Raum kann beispielsweise

587  Esist Teil des ERTMS, was fiir European Rail Traffic Management System steht. Die Grundziige
des ETCS mit seinen Ausriistungsstufen sind in der Literatur hinreichend beschrieben. Siehe fiir
detaillierter Informationen diesbeziiglich z.B. Pachl (2000).

588 Vgl. Otteborn (2005), S. 10 ff.

589 Als Lichtraum wird der Raum bezeichnet, der entlang einer Schienenstrecke frei von beweglichen

und festen Gegenstinden sein muss, um die Bewegung der Fahrzeuge nicht zu behindern. Vgl.
Born et al. (1980), S. 262.
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durch Oberleitungen, feste Bauten oder Bahnsteige eingegrenzt werden. Er legt die
maximale Fahrzeugbegrenzungslinie, d.h. die maximale Breite und Hohe des Fahr-
zeuges fest.590 Die mogliche Linge wird wiederum von der Breite und den zu befah-
renden Gleisbogenradien beeinflusst.

Der durch die Infrastruktur vogegebene Lichtraum und die Fahrzeugbegrenzungsli-
nie sind iiber eine Bezugslinie normungstechnisch miteinander verkniipft. Tabelle 25
erfasst die wichtigsten in Europa vorhandenen Bezugslinien fiir Vollbahnen. Die
meisten Normalspurbahnen sind trotz der Unterschiede dennoch interoperabel und
orientieren sich an der Bezugslinie G2. Sie lassen somit einen grenziiberschreitenden
Verkehr gewohnlich zu. Hierzu gehort neben den oben aufgefiihrten auch Spanien,
Portugal und Griechenland. Kleinere Lichtraumprofile gelten hingegen in Grof3bri-
tannien und Irland, was den Verkehr aus Mitteleuropa nach Grofbritannien er-
schwert.591 In einer internationalen Produktstrategie konnen hingegen selbst zwi-
schen den Lichtrdumen der SBB und dem UIC-Profil nach UIC 505-1 kleine Unter-
schiede eine flexible Gestaltung beispielsweise der Stromabnehmer erfordern.592
Hier ist auch die ,,Zick-Zack-Breite* der Fahrleitung von Einfluss.

Tabelle 25:
Ubersicht europiischer Lichtraumprofile
Bezugslinie Anwendungsgebiete (Auszug)
G2 nach EBO Deutschland, Osterreich
UIC 505-1 (kleiner als G2, entspricht G1 nach EBO) | Frankreich, Italien
GroBer als UIC 505-1, aber kleiner als G2 Schweiz
GroBer oder gleich G2 Beneluxldnder, Skandinavien, Teile Osteuropas
Kleiner als G1 GroBbritannien, Irland

Quelle: In Anlehnung an Otteborn (2005), S. 8

590
591
592
593

Fiir das Produktportfolio eines europaweit aufgestellten Fahrzeugherstellers bedeutet
dies insbesondere hinsichtlich der bereits erwihnten Nachfrage nach maximaler
Raumausnutzung, dass variierende und flexible Fahrzeugkésten die unterschiedli-
chen GréBenprofile abbilden miissen. Die Ausfithrungen lassen vermuten, dass eine
Vereinheitlichung der Fahrzeuge zwischen dem europiischen Festland und Grof3bri-
tannien schwierig ist. Die Praxis zeigt ferner, dass speziell skandinavische Betreiber
den vorhandenen Lichtraum zur Fahrgastmaximierung ausnutzen wollen.593

Vgl. Schmidt (2002), S. 12.
Vgl. de.wikipedia.org/wiki/Lichtraum.
Vgl. Buscher und Pawlak (1999), S. 678.

Beispielhaft sei hier das Fahrzeugkonzept REGINA fiir den schwedischen Markt von Bombardier
Transportation genannt, das einen zusitzlichen Sitz pro Reihe (insgesamt 5) bereitstellen kann und
deutlich breitere Ausmale als Fahrzeuge fiir UIC oder G2 Profile hat. Der Mehrwert dieses Sitzes
wird jedoch héufig angezweifelt.
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597
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Eine noch groBere Komplexitit ergibt sich im Segment Metros. Aufgrund der hier
gegebenen historischen Infrastruktursituation, ist davon auszugehen, dass die Kosten,
die durch vereinheitlichte Fahrzeuge eingespart werden konnten, die Kosten fiir eine
Anpassung des Tunnelsystems nicht kompensieren konnen.594

Radsatz- und Meterlasten: Ein nicht zu unterschitzendes Problem der Varianten-
vielfalt sind die durch die Infrastruktur bedingten Radsatz- oder Meterlasten, die von
Fahrzeugen nicht iiberschritten werden diirfen. Um die Nutzlast zu erhdhen, liegt die
Herausforderung fiir Fahrzeughersteller in der Erreichung einer moglichst geringen
durch die Fahrzeugeigenmasse bedingten Radsatz- und Meterlast,.595 Da diese euro-
paweit oder auch in den Léindernetzen nicht einheitlich sind, ist das bei einer Fahr-
zeugvereinheitlichung zu beriicksichtigen. Dies gilt insbesondere, da ein modularti-
ger Aufbau von Komponenten hiufig auch eine Uberspezifizierung zur Bedienung
unterschiedlicher Kundenspezifikationen und Produktanforderungen zur Folge hat,
die wiederum Auswirkungen auf die Masse des Fahrzeugs haben kann.596 Auch er-
fordert die Ausstattung fiir unterschiedliche Strom- und Signalsysteme Mehrsystem-
ausriistungen, die die Einhaltung von Massebegrenzungen erschweren kann.
Expertengespriche haben gezeigt, dass das Masseproblem in der Schienenfahrzeug-
industrie eines der grundlegendsten in der Entwicklung der Produkte ist.
Bahnsteighohen: Um einen moglichst schnellen Fahrgastwechsel zu gewihrleisten,
sind Bahnsteige gegeniiber der Schienenoberkannte erhoht. Der Fahrzeugeinstieg
wird so auf die Bahnsteighohe abgestimmt, dass moglichst schnell, komfortabel und
sicher ein- und ausgestiegen werden kann. Ahnlich wie bei der Elektrifizierung wire
eine Angleichung der Infrastruktur an vereinheitlichte Fahrzeuge zu kostenaufwen-
dig, daher ist eine Anpassung des Fahrzeuges in den meisten Féllen unausweichlich.
Folgende Ausfithrungen sollen die Vielfalt dieses Bereichs vermitteln: Man unter-
scheidet zwischen Hoch- und Niederflureinstiegen. Ein Bahnsteig, der hoher als
400 mm iiber der Schienenoberkante liegt, ist ein Hochbahneinstieg. In Deutschland
legt die Eisenbahn-Bau und Betriebs-Ordnung (EBO) die Bahnsteighche auf mindes-
tens 380 mm (Nebenstrecken) und maximal 960 mm fest. Im Regionalverkehr sollte
die Hohe 550 mm betragen (Neubauten der vergangenen Jahre), ansonsten 760 mm
(Fernbahnhofe und Bahnhofe der Hauptstrecken) bzw. bei S-Bahnen 960 mm.597 Im
Allgemeinen darf der Bahnsteig nicht hoher als der Fahrzeugboden liegen, der Ein-
stieg liegt daher bei NiederstraBenbahnen bei ca. 300 mm.>98 Bei heterogenen Net-
zen ldsst sich die Anpassung der Fahrzeuge nur durch Stufen im Einstieg erreichen,

Vgl. Griffin (2000), S. 109.

Vgl. Schmidt (2002), S. 13.

Die angesprochene Thematik ist eines der Hauptelemente in der Debatte um die Durchfiihrbarkeit
der Vereinheitlichung in der Schienenfahrzeugindustrie. Interviews zeigen, dass neben iiberhohten
Kosten die Masseproblematik eine der wichtigsten Hemmfaktoren zur Nutzung von Gleichteilen
ist.

Vgl. Alles et al. (2000), S. 9.

Vgl. de.wikipedia.org/wiki/Niederflurstra%C3%9Fenbahn.
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bei homogenen Netzen ist eine Anpassung an die Bahnsteighthe mit dem Ziel eines
niveaugleichen Zugangs im Interesse des Fahrgastkomforts und des schnellen und si-
cheren Fahrgastwechsels sinnvoll.599

Die beispielhaft genannten Parameter zeigen bereits, dass es fiir ein vereinheitlichtes
Schienenfahrzeugprodukt vorteilhaft wire, die erforderliche Einstiegshohe flexibel
zu gestalten. Eine nachtrigliche Anpassung der Einstiegshohe kann schnell Auswir-
kungen auf die Gesamtkonstruktion des Fahrzeugs haben und signifikante Mehrauf-
wendungen bedeuten. Zu beriicksichtigen ist dabei ebenfalls, dass bei einem hoheren
Niederfluranteil ein niedriger Fahrzeugboden eine Reihe von konstruktiven Heraus-
forderungen mit sich bringt, da Antriebsausriistung, Fahrzeugsteuerung und sonstige
Ausstattungsgegenstinde im Fahrzeug oder auf dem Fahrzeugdach untergebracht
werden miissen.600

Spurweiten: In der Welt gibt es bei Vollbahnen eine dominierende Spurweite, die
Normalspur von 1435 mm, die tiber 60 % des weltweiten Schienennetzes abdeckt.
Daneben sind weitere Spurweiten anzutreffen: Die Meter- und Kapspur (z.B.
Schweiz, 1068 mm), die russische Breitspur (Russland und Finnland, 1524 mm), die
irische Spur (1600 mm), die portugiesische (1665 mm) und die spanische Breitspur
(1674 mm). Die Spurweite der Vollbahnen hat nur geringe Auswirkungen auf die
Variantenvielfalt der Fahrzeughersteller in Europa, da auler Spanien und Portugal in
allen Schliisselmirkten die Normalspur genutzt wird und weder der russische noch
der finnische und irische Markt bisher signifikanten Auftragsvolumina fiir westeuro-
péische Fahrzeughersteller bestellt hat.

Deutlich groBBere Auswirkungen hat die Spurweite jedoch aufgrund der typischerwei-
se kleineren LosgroBen und der grofleren Vielfalt der Spurweiten auf den stddtischen
Nahverkehr. Allein in Europa existieren sieben unterschiedliche Spurweiten fiir Stra-
Benbahnen (900, 950, 1000, 1100, 1435, 1445 und 1456 mm)®%0!, von denen die
meisten von den Schienenfahrzeugherstellern fiir Niederflur- und Hochflur-
StraB3enbahnen unter der Beriicksichtigung von Lichtraumprofil und Trassenparame-
ter im Angebot stehen miissen.

6.3.3.2 Exkurs: Auswirkungen der infrastrukturbedingten Variantenvielfalt

Bevor auf die internen Ursachen der Variantenvielfalt eingegangen wird, sollen die
Konsequenzen der zuvor genannten Faktoren fiir Schienenfahrzeughersteller hier an
einem Beispiel fiir Straenbahnen verdeutlicht werden. Dazu seien lediglich die Para-
meter Spurweite, Fahrzeugbreite und FuBBbodenhthe herangezogen, um theoretisch die
Auswirkungen der unterschiedlichen Variationsmoglichkeiten fiir einen Fahrzeugtyp zu
veranschaulichen (Siehe Tabelle 26).

Vgl. Schmidt (2002), S. 14.
Vgl. Alles et al. (2000), S. 9.
Vgl. Hondius (1999), S. 24 ff.
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Tabelle 26:
Infrastrukturbedingte Variationsparameter bei Straenbahnen in Mittel- und Westeuropa

Variationsparameter Variantenvielfalt Auspriigungen der Varianten (in mm)
Anzahl
Spurweite 7 900, 950, 1000, 1100, 1435, 1445, 1456
Fahrzeuebreite 13 2100, 2200, 2300, 2340, 2350, 2400, 2450, 2480, 2500,
g 2600, 2650, 2654, 2680
205, 280, 300, 310, 345, 350, 352, 353, 355, 360, 370,
FuBbodenhéhe 37 400, 407, 440, 480, 525, 530, 560, 580, 587, 600, 605,
610, 650, 700, 710, 720, 780, 835, 850, 870, 873, 875,
880, 900, 910, 925

Quelle: in Anlehnung an Schmidt (2002), S. 9 (hier bereits in Anlehnung an Hondius (1999), S. 24 ff.)

Lisst man auBer Acht, dass kleinere Fahrzeugbreiten auch kleinere Radien fahren
konnen und Fahrzeuge héufig sowohl nieder- als auch hochflurig sind, dann ergeben
sich aus obigen Variationsparametern theoretische Kombinationsoptionen von {iiber
3.300 Moglichkeiten. Zieht man die unterschiedlichen Anwendungsgebiete und Fahr-
zeugtypen in den europdischen Staaten hinzu, so konnten sich mehrere 10.000 Varian-
ten eines Schienenfahrzeugs ergeben.602 Einige weitere tausend Varianten konnten un-
ter Beriicksichtung aller oben erlduterten politischen, trassenparametrischen oder kun-
denspezifischen Griinde der Variantenvielfalt hinzukommen.603

Andere Beispiele, die Variationen oder gar Neuentwicklungen von Fahrzeugkonzep-
ten notwendig machen, ergeben sich aus dem alltiglichen Betrieb der Fahrzeuge. So
wurde der deutsche ICE beispielsweise bei Testfahrten nach Frankreich durch aufwir-
belnden Schotter beschédigt, da die Trassen in Frankreich nicht in dhnlichem Male ver-
dichtet werden wie in Deutschland, das Fahrzeug jedoch fiir die deutsche Infrastruktur
ausgelegt wurde. Hinzu kommen elektromagnetische Wirbelstrombremsen, die auf dem
franzosischen Gleissystem Storungen und Beschéddigungen verursachten. Und auch in
der Nutzung der Oberleitung ist eine Austauschbarkeit der Fahrzeuge nicht ohne weite-
res gegeben. So erkennt der franzosische TGV automatisch stromlose Trennstellen zwi-
schen einzelnen Abschnitten, wihrend der ICE in diesem Falle nachgeriistet werden
muss.604

Die Beispiele belegen, dass die infrastrukturellen Rahmenbedingungen als urséchlich
fiir die hohe Variantenvielfalt der Industrie betrachtet werden konnen und somit die
Vereinheitlichungsaktivititen der SFH beeinflussen. Erschwerend kommt hinzu, dass
eine Anderung der vorhandenen Infrastruktur nur bedingt moglich ist. Lediglich in der
Kommunikation ist im Zuge der Weiterentwicklung der kabellosen Technik eine An-

602 Vgl. auch Schmidt (2002), S. 9.

603 Zu beriicksichtigen ist, dass in der Realitit nicht alle Parameter in allen Kombinationen auftreten,
die Anzahl der kalkulierten Variationsmoglichkeiten demnach rein theoretischer Natur ist.

604  Vgl. Krummheuer (2005).
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gleichung der unterschiedlichen nationalen Systeme vorstellbar. Dies wird seit einigen
Jahren durch die Erprobung und Implementierung der ETCS-Technologie vorangetrie-
ben, die technischen Probleme und finanziellen Aufwendungen fiir dieses Projekt sind
jedoch enorm. Dabei stellt diese Investition nur einen Bruchteil einer potentiellen physi-
schen Veridnderung beispielsweise des Strom- oder Schienennetzes dar. Somit sind die-
se Anderungen nur durch die jeweilige Anpassung des rollenden Materials moglich. Die
Vereinheitlichung der Fahrzeuge gestaltet dies erheblich komplexer.

Dariiber hinaus existieren kundenspezifische bzw. ldnderspezifische Standards, ins-
besondere in der Schnittstelle zwischen Fahrzeug und Infrastruktur sowie Sicherheit
(z.B. Unfall-, Arbeits- oder Brandschutz) und Umwelt (einschlieBlich Larm), die in den
Anforderungskatalogen der Produkte beriicksichtigt werden miissen. Zudem treiben
landerspezifische Ausriistungen aufgrund unterschiedlicher Spannungssysteme und wei-
terer Spezifika wie Begrenzungsprofile, Bremsen und Bediensysteme die Vielfalt.605 Im
Rahmen der gefiihrten Interviews wurden Meinungen vertreten, die die Anforderungs-
vielfalt an die Produkte als derart grof} ansehen, dass die Varianten technisch und logis-
tisch nicht mehr abbildbar seien.

Obige Ausfithrungen gewinnen an zusitzlicher Bedeutung, wenn beriicksichtigt
wird, dass im offentlichen Nahverkehr der grofite Markt fiir existierende und ausgewei-
tete Systeme gesehen wird, nicht fiir neu entstehende.606

6.4  Ressourcenbedingte Vielfalttreiber fiir Schienenfahrzeuge

Neben den externen, marktgetriebenen Griinden der Variantenvielfalt in der Schienen-
fahrzeugindustrie konnen auch unternehmensinterne Griinde als Treiber von Varianten
identifiziert werden. Nach den nachfolgend zunéchst erlduterten technischen Griinden
werden im Anschluss organisatorische Ursachen erdortert.

6.4.1 Technische Griinde der Variantenvielfalt

6.4.1.1 Die Problematik der segmentiibergreifenden Vereinheitlichung

Das iibergeordnete Ziel einer Vereinheitlichungsstrategie liegt in der Erzielung groft-
moglicher Skaleneffekte bei gleichzeitiger Bedienung aller notwendigen Kunden- und

605  Vgl. Appun und Vitins (2004), S. 111. Hinsichtlich des Beispiels Bremsen siehe Ehlers und Grt-
ner (2002), S. 291.
606  Vgl. Griffin (2000), S. VIIL.
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Umweltspezifikationen. Wie in Kapitel 4.1.3 bereits erwihnt, wire es fiir das Unter-
nehmen nach diesem Grundsatz vorteilhaft, moglichst viele Vereinheitlichungen in al-
len Klassen iiber alle Segmente hinweg anzuwenden. Insbesondere in der physischen
Vereinheitlichung ist dies jedoch aufgrund segmentspezifischer Anforderungen nur be-
dingt moglich. Zu erwihnen sind hierbei insbesondere technische Restriktionen.

Speziell aufgrund variierender physikalischer Anforderungen durch die spezifischen
Einsatzbedingungen und -bereiche der Fahrzeuge lassen sich fiir eine Vielzahl an Kom-
ponenten produkt- bzw. segmentiibergreifende Nutzungen nicht realisieren. So konnen
beispielsweise aufgrund der geschwindigkeitsbedingten aerodynamischen Druckkrifte
Tiiren aus StraBenbahnen nicht in Regional- oder Hochgeschwindigkeitsfahrzeugen
eingesetzt werden. Umgekehrt hingegen wiirde es entweder zu iiberzogenen Kosten
aufgrund von Uberspezifikationen oder auch zu anderweitigen technischen Restriktio-
nen fithren, da z.B. aufgrund der groeren Haltefrequenzen der Strallenbahnen andere
Anforderungen als im Regional- oder Fernverkehr an die Komponenten gestellt werden.

Selbst innerhalb desselben Zugverbunds befinden sich unterschiedliche Ausfiithrun-
gen der gleichen Komponente. Beispielhaft seien hier unterschiedliche Ausfithrungen
von Bremssystemen aus Masse- und Bauraumgriinden fiir Trieb- und Laufradsitze ge-
nannt. So finden sich im ICE 3 in acht Fahrzeugen fiinf verschiedene Bremscontainer
wieder, die sich nach Endwagen und Mittelwagen sowie angetriebenen und nicht ange-
triebenen Radsitzen aufteilen.

Wichtiges Kriterium im Rahmen der fahrzeugiibergreifenden Verwendung von
Gleichteilen sind auch hiufig die Faktoren Masse und Bauraum, die keine unlimitierte
Teilenutzung zulassen.

6.4.1.2 Uberdimensionierte Produktportfolios durch Konsolidierungen

Ein Blick auf die groBte Ubernahme in der Bahnindustrie von Adtranz durch Bombar-
dier macht deutlich, dass die Konsolidierungen in der Industrie neben organisatorischer
Komplexitit auch ein iiberdimensioniertes Produktportfolio zur Folge haben kann. So
war die Ubernahme hinsichtlich einer Reihe von Synergien sinnvoll, die zwischen den
beiden Unternehmen beispielsweise in geographischer oder technischer Hinsicht ge-
wonnen wurden. Andererseits ergab die Ubernahme z.B. in den Bereichen StraBenbah-
nen oder Regionalziigen auch ein sich iiberschneidendes Produktportfolio.607

Ein solches iiberdimensioniertes Produktportfolio hat aufgrund der unterschiedlichen
Fahrzeugarchitekturen und -philosophien auch Einfluss auf die Vereinheitlichungsakti-
vitdten des Konzerns. Dies ergibt sich aus dessen iibergeordnetem Ziel der unterneh-
mensweiten Nutzung vereinheitlichter Teile zur Erzeugung von Skaleneffekten in mog-
lichst vielen Produkten. Baut man jedoch in unterschiedlichen Léndern fiir unterschied-

607 Vgl. 0.V. (2001b).
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liche Kunden unterschiedliche Produkte nach variierenden Philosophien, so erscheint
dieses Ziel schwierig zu erreichen.

Die in Abschnitt 6.1 durchgefiihrte Segmentanalyse ldsst vermuten, dass die Pro-
duktportfolios der Anbieter in ausgewihlten Bereichen jeweils verhéltnismiBig hetero-
gen aufgestellt sind, da sie keine einheitliche Vereinheitlichungsstrategie erkennen las-
sen. Dabei fillt auf, dass die Zahl der integrierten, d.h. kundenspezifischen Produkte
sehr hoch und somit der Fokus auf eine stabile Produktarchitektur und Modularisierung
offensichtlich relativ gering ist. So werden nur wenige Synergien genutzt, der negative
Einfluss auf Entwicklungskosten, Lagerhaltung, Zuverlédssigkeit, Risiken, Ersatzteile,
Lieferzeiten, Qualitit und Werkzeuge ist potentiell grof3.

6.4.2 Organisatorische Griinde der Variantenvielfalt

6.4.2.1 Ungenutzte Synergieeffekte und zunehmende Unternehmenskomplexitdt

Die Schienenfahrzeugindustrie hat in den vergangenen 15 Jahren einen starken Konso-
lidierungsprozess durchlaufen. Gab es in den 80er Jahren noch primér nationale Fahr-
zeughersteller, die haufig als ,,Haus- und Hoflieferanten* der staatlichen Bahnen fun-
gierten, haben sich im Zuge der Internationalisierung und Liberalisierung wenige Wett-
bewerber herauskristallisiert, die weltweit in einem Oligopol den Markt beherrschen.
Abbildung 32 skizziert den Konsolidierungsprozess der drei grofiten Marktakteure.

Abbildung 32:
Konsolidierungsprozess seit 1985 in der Schienenfahrzeugindustrie
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Das Ziel von Fusionen wird durch die Erreichung positiver Synergie- und Skalenef-
fekte fiir die zusammengeschlossenen Unternehmen gekennzeichnet.608 Dies beinhaltet
auch eine konsequente Integration der akquirierten Geschiftseinheiten auf technischer
und organisatorischer Basis.609 Lisst man mogliche kulturelle Aspekte auler Acht, so
zeigt die Ubernahme von Adtranz beispielsweise, dass ein groBes Fertigungsnetzwerk
mit daraus resultierenden Uberkapazititen im Zuge des 6konomischen Abschwungs seit
2001 ein wirtschaftliches Problem darstellt, welches Bombardier Transportation zur
Restrukturierung gezwungen hat.610 Dariiber hinaus wird es umso schwieriger, Verein-
heitlichungen konzernweit durchzusetzen, je mehr Personen und Organisationen im
Prozess involviert sind. Die zunehmende Unternehmenskomplexitit resultiert daher
auch in einer intransparenteren Variantenentstehung.611

Unterschiedliche Produktionstechnologien (z.B. fiir Fahrzeugkisten Aluminium, E-
delstahl, Baustahl oder Faserverbundwerkstoffe) konnen ebenfalls ursichlich fiir Vari-
antenvielfalt verantwortlich sein. Unternehmen, die sich an unterschiedlichen Standor-
ten auf spezifische Technologien fokussieren, haben so einen schwierigeren Ausgangs-
punkt, als kleinere Wettbewerber, die sich auf eine Technologieart spezialisieren.

6.4.2.2  Mangelndes Wissensmanagement bei Fahrzeugherstellern

Vereinheitlichung erfordert Wissensmanagement.612 Die Literatur nennt Informations-
defizite und mangelnde Koordination innerhalb der Unternehmensbereiche als einen der
Treiber fiir Variantenvielfalt.613

Wissensmanagement in der Schienenfahrzeugindustrie kann aus historischen Griin-
den den Integratoren Probleme bereiten. Einerseits haben die Unternehmenszusammen-
schliisse und -iibernahmen unterschiedliche Unternehmen mit hdufig unterschiedlichen
EDV-Systemen vereint, wobei ein EDV-System fiir ein geeignetes Wissensmanagement
heute essentiell ist.614 Zusitzlich existieren auch innerhalb der Unternehmen unter-
schiedliche Produkt- und Produktionsphilosophien in unterschiedlichen Lindern und
Kulturen, die die Anwendung gleicher Konzepte schwierig gestalten.

Erschwerend kommen zu beobachtende Undiszipliniertheiten innerhalb der Unter-
nehmen speziell in der Entwicklung und im Vertrieb hinzu. Dabei existiert eine fort-
wihrende Diskussion in der Organisationsgestaltung der Entwicklung (zentral vs. de-
zentral, d.h. Linien- oder Projektorganisation) sowie den Verantwortungsbereichen des

608  Vgl. Wohe und Doring (2000), S. 337.

609  Vgl. Bourgeois et al. (1999), S. 244.

610  Vgl. Ville et Transport (2006a); Ville et Transport (2006b).
611  Vgl. Lindemann (2005a), S. 12.

612 Vgl. Kapitel hierzu Abschnitt 5.2.2.1.

613 Vgl. Lindemann (2005a), S. 5 ff.; Firchau (2003), S. 44; Puhl (1999), S. 4 ff.; Wildemann (2000),
S. 4.

614 Vgl. Spur (1997), S. 101.
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Produktmanagements. Es besteht jedoch generell Einigkeit, dass ohne konsequente Go-
vernance-Prozesse615 eine Vereinheitlichungsstrategie problematisch durchzusetzen ist.

6.5 Fazt

Um die genannten Risiken und Treiber innerhalb einer Vereinheitlichungsstrategie ko-
nomisch zu bewiltigen, bedarf es sowohl einer geeigneten externen Positionierung ent-
lang der vollstindigen Wertschopfungskette, d.h. vom Lieferanten bis zum Kunden, als
auch einer passenden internen Ausrichtung. Somit sind in der marktpolitischen Aufstel-
lung die Funktionen Marketing, Vertrieb und Beschaffung betroffen, intern ist die Pro-
duktentwicklung als Kostenentscheider maf3gebend.

Es wird zudem deutlich, dass Produkte flexibel gestaltet werden miissen und insbe-
sondere FahrzeugmaBe und -masse kritisch sind. Ferner kommt dem Wissensmanage-
ment Bedeutung zu. Nachfolgend wird daher die Vereinheitlichung im Rahmen der ver-
tikalen Positionierung und innerhalb des internen Beziehungsgeflechts untersucht.

Obige Ausfithrungen lassen eine Bestitigung der zweiten Hypothese (sieche Abschnitt
3.8) bereits vermuten. Eine detaillierte Untersuchung wird in Kapitel 7 durchgefiihrt.

Zusammenfassung der Kernaussagen und Hypotheseniiberpriifung aus Kapitel 6:

— Eine Fahrzeugmarktanalyse zeigt den grofiten prozentualen Umsatz mit grenziiber-
schreitend verkauften Produkten bei Straenbahnen und Elektrolokomotiven. Andere
Segmente folgen mit erheblichem Abstand. Ursachen fiir die Segmentunterschiede
lassen sich durch Sachzwinge und absatzpolitische Herausforderungen erkléren.

— Eine Betrachtung der Marktanteilsentwicklung bei Elektrolokomotiven und Elektro-
triebziigen in Verbindung mit den theoretischen Uberlegungen aus Kapitel 5 lisst
den Schluss zu, dass vereinheitlichte Produkte zur Steigerung der Marktanteile die-
nen und Wettbewerbsvorteile erzeugen konnen. Dariiber hinaus ist die Individualisie-
rung eines Produkts fiir Grofprojekte eine geeignete, jedoch risikoreiche Strategie.
Generell ldsst sich Hypothese eins hiermit bestétigen.

— Vereinheitlichung bringt Risiken in Form von externen und internen Variantentrei-
bern mit sich. Deren Verstandnis muss Grundlage einer Vereinheitlichungsstrategie
sein. Hier bedarf es der Einbindung von Marketing, Vertrieb, Beschaffung und Ent-
wicklung. Dabei miissen insbesondere die Aspekte Fahrzeugmalle und -masse kon-
trolliert werden. Zudem kommt dem Wissensmanagement erhohte Bedeutung zu.

615 Governance beschreibt im Rahmen dieser Arbeit Steuerungs- und Kontrollinstrumente.
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7 Losungsansitze zur Vereinheitlichung von Schienenfahrzeugen

7.1  Die Produktentstehung: Integration von Markt und Entwicklung

In den nachfolgenden Abschnitten wird der Bezugsrahmen auf Basis der zuvor be-
schriebenen Theorien und Feststellungen sowie Herausforderungen und Risiken aus
Herstellersicht angewendet, um abschlieBend Erfolgsfaktoren fiir eine Vereinheitli-
chungsstrategie abzuleiten. Hierdurch soll die zweite Hypothese hinsichtlich der Ab-
hingigkeiten einer Vereinheitlichungsstrategie untersucht werden. Da die Zusammen-
hinge von Formen und Reichweiten bereits weitestgehend diskutiert wurden, wird zu-
nichst eine Integration der unterschiedlichen Wirkungsbereiche des Bezugsrahmens
stattfinden. Anschliefend wird auf die Abhingigkeiten der Vereinheitlichung von Ab-
satz- bzw. Beschaffungsmérkten sowie der Produktarchitektur eingegangen.

7.1.1 Prozessschritte einer Produktentstehung zur Integration der Wirkungsbereiche

Abbildung 33:
Die Zusammenhinge der Wirkungsbereiche innerhalb des Bezugsrahmens
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Ein Uberblick iiber die unterschiedlichen Prozessschritte in einer Produktentstehung
verdeutlicht, wie die einzelnen Wirkungsbereiche der Vereinheitlichung integrativ zu-
sammengefasst werden konnen. Dazu soll auf die Vorgehensweise beim Konstruieren
nach VDI 2221 zuriickgegriffen werden.616 Diese beschreibt ein in sieben Arbeitsschrit-
te gegliedertes Vorgehen, wobei jeder Schritt durch ein konkretes Arbeitsergebnis abge-
schlossen wird (siehe Abbildung 34).

Die in der Planungsphase definierten Anforderungen an Produkt und Komponenten
sind der Ausgangspunkt fiir eine Produktdefinition. Zunichst werden exogen vorgege-
bene Anforderungen wie Sicherheit, Qualitit und Umwelt herangezogen, die dann
durch die kundenspezifischen und internen Anforderungen an das Produkt und das je-
weilige Bauteil ergénzt werden. Die Anforderungsliste wird in eine Funktionsstruktur617
transferiert, die wiederum durch die physische Ausfithrung der Bauteile/Module ausge-
arbeitet und sukzessive bedient wird. Dabei konnen auch mehrere Bauteile fiir eine
Funktion verantwortlich sein.

Abbildung 34:
Vorgehensweise beim Konstruieren nach VDI 2221
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Quelle: VDI 2221, 2. Ausgabe 1993

616  Hinsichtlich der Details zur genannten Vorgehensweise siehe VDI (1993).

617  Die Funktionsstruktur auf Basis der Anforderungsliste dient zur Entwicklung einer Produktfamili-
en-Architektur. Vgl. Pahl et al. (2004), S. 187 ff. Fiir weitere Details zu Funktionen, deren Struktu-
ren und Auspriagungen siehe auch Zich (1996), S. 23 ff.
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Exogen vorgegebene Zulassungs- und Testvorgaben miissen zur Anforderungsliste
hinzugefiigt werden, wenn sie die konstruktive Ausfithrung der Module beeinflussen.
Die physischen und nicht physischen Nahtstellen der Bauteile werden durch Schnittstel-
len und deren Kompatibilitidt mit dem Gesamtprodukt auf Basis der Funktionsdefinitio-
nen festgelegt.

Nicht explizit angesprochen werden in diesem Prozess die Informationsstandards. Da
sie als Grundlage der Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Partnern in der
Wertschopfungskette dienen und u. a. sicherstellen, dass eine gemeinsame Sprache ge-
sprochen werden kann, sind sie weniger Teil des Produktentstehungsprozesses als viel-
mehr Voraussetzung hierfiir. Es miissen insbesondere die exogen vorgegebenen Nor-
men vor der Produktplanung feststehen, da sie ansonsten im Falle einer Verbindlichkeit
zu erhohten Umstellungskosten fithren konnten.618

Metzger et al. (2002) verfolgen den beschriebenen Produktentstehungsansatz in der
Schienenfahrzeugindustrie, in dem sie die Funktionsstruktur auf Basis der vom Kunden
wahrgenommenen Produktfunktionen erstellen und diese den jeweiligen Komponenten
zuordnen, die wiederum in Baugruppen zusammengefasst werden. Sie heben dariiber
hinaus hervor, dass in einem néchsten Schritt nicht alle Komponenten sondern nur die
wichtigsten betrachtet werden. Die Herausforderung besteht daher darin, wenige kun-
denspezifische Funktionen moglichst separat auf einzelne Module zusammenzufassen,
um Anpassungen fiir unterschiedliche Projekte ohne grole Veridnderung der Produkt-
struktur durchfiihren zu kénnen.619

Als eines der Ergebnisse aus der Diskussion um Wettbewerbsvorteile muss zur Aus-
arbeitung einer Erfolg versprechenden Vereinheitlichungsstrategie die Organisations-
und Technologiesituation des Unternehmens sowie die Marktsituation aus Kunden- und
Lieferantenperspektive beriicksichtigt werden. Werden diese Aspekte mit dem be-
schriebenen Produktentstehungsansatz zusammengefasst, so wird deutlich, dass im zeit-
lichen Ablauf vor der Entwicklung zunichst die Anforderungen (Anforderungsliste) an
eine Produktfamilie durch eine Markt- und Unternehmensrecherche gesammelt werden
miissen. Bei existierenden Produkten miissen zudem die Informationen zum Produkt,
zum Vertrieb und zur Wertschdpfung zusammengetragen werden.620 Daraus ergibt sich
eine Reihe an unternehmerischen Aufgaben, die nachfolgend betrachtet werden.

7.1.2 Unternehmerische Aufgaben fiir Marketing und Beschaffung

An der Entstehung eines Produkts sind unterschiedliche Funktionen in der Wertschop-

618  Vgl. Jinchen (2006), S. 31.
619 Vgl. Metzger et al. (2002), S. 5 ff.; Rai und Allada (2003), S. 4076 (bahntechnikunabhiingig).
620 Vgl. Sauer (2002), S. 7.
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fungskette eines Unternehmens beteiligt.621 Pine baut die Wertkette zur kundenindivi-
duellen Massenfertigung auf vier Elementen auf: Entwicklung, Produktion, Marketing
und Auslieferung.622 Piller und Waringer fiigen den Bereich der Beschaffung hinzu,623
was dadurch begriindet werden kann, dass die Produktentstehung gewohnlich keine rein
technische Fragestellung ist, sondern ebenso strategische sowie absatz- und beschaf-
fungsspezifische Aspekte tangiert.624 Vereinheitlichung orientiert sich demnach an den
Funktionen des Marketings, der Produktentwicklung, der Beschaffung und der Produk-
tion.625

Diese Funktionen werden ebenso eingeschlossen, betrachtet man die Herausforde-
rungen an eine Baukasten- bzw. Plattformdefinition eines Schienenfahrzeugs:626
a. Vollstindige Erhebung und Aufbereitung von Kundenanforderungen und Kostenvor-

gaben,

b. Baukastendefinition auf Basis von Modulen und Baukastenelementen,
c. Einteilung des Produkts in vereinheitlichte und auftragsspezifische Module (bis auf

Komponenten- und Baugruppenebene),

d. Funktionsiibergreifende Abstimmung des Entwicklungsprozesses und
e. Friihzeitige Einbindung von Lieferanten.

(a) wird dabei federfithrend von einer marketingihnlichen Funktion wahrgenommen,
(b) und (c) stehen im Fokus der Entwicklung und (e) bezieht insbesondere den Einkauf
ein. Ebenfalls eingeschlossen ist funktionsiibergreifend als direkter Kundenkontakt in
den meisten Bereichen der Vertrieb.627

In den nachfolgenden Abschnitten soll die Konzentration auf den Bereichen liegen,
die maBgeblichen Einfluss auf die Produktentstehung besitzen. Hier sind in der externen
Wirkung der Wertschopfungskette die Funktionen Marketing628, Vertrieb und Beschaf-

621  Eine geeignete Produktstrategie, die kosteneffektiv individualisierte Produkte bereitstellt, bendtigt
in allen Bereichen (Marketing, Entwicklung Logistik, Fertigung) Management und eine starke In-
teraktion zwischen den Bereichen. Vgl. hierzu Kotha (1996).

622 Vgl. Pine (1993). Zu beachten ist, dass das Konzept der kundenindividuellen Massenfertigung nur
bedingt auf die Schienenfahrzeugindustrie angewendet werden kann.

623 Vgl. Piller und Waringer (1999).
624 Vgl. Metzger et al. (2002), S. 4.

625 Dies deckt sich auch mit Pillers und Waringers Auffassung vom Komplexititsmanagement, in der die
gleichen Wertschopfungsstufen genannt werden. Vgl. hierzu Piller und Waringer (1999), S. 33 ff.

626  Vgl. Metzger et al. (2002), S. 4. Eine dhnliche Vorgehensweise wird auch fiir einen Modularisie-
rungsansatz der Automobilindustrie empfohlen. Vgl. hierzu Piller und Waringer (1999), S. 57.

627  Vgl. Hassiepen und Schuh (1997), S. 218; Schuh und Miiller (1998).

628  Die Funktion Marketing soll im Rahmen dieser Arbeit neben der Erstellung eine Produktstrategie
hauptsichlich fiir die Generierung von Marktdaten und fiir die Marktforschung verantwortlich sein,
die wiederum eine starke Unterstiitzung anderer Funktionen wie dem Finanzwesen, der Konstruk-
tion oder der Produktion bendtigt. Dariiber hinaus kann das Marketing als eine entscheidende
Funktion zur Senkung des unternehmerischen Risikos dienen, beispielsweise durch die Reduktion
von Kunden bzw. Produktabhingigkeiten oder eines Aufbaus von Markt-Frithwarnsystemen. Vgl.
hierzu Gleiner (2001), S. 392. Der Vertrieb soll als Synonym fiir den Aufbau und Erhalt von
Kundenbeziehungen und die Funktion Beschaffung analog fiir die Lieferantenbeziehungen gelten.
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fung zu nennen, in der internen Wirkung nimmt die Entwicklung aufgrund ihres hohen
Einflusses auf die Produktkosten eine besondere Stellung ein. Legt man die zuvor ge-
nannten Faktoren Kosten, Qualitit und Zeit zugrunde, so spielen Produktion und Pro-
jektmanagement zwar eine ebenso wichtige Rolle, aufgrund der eher absatzpolitischen
Orientierung dieser Arbeit sollen sie hier jedoch nicht im Fokus stehen.

Die Betreiberforderungen nach hoher Verfiigbarkeit und der vertraglich vereinbarten
Zuverldssigkeit setzen voraus, dass die betrieblichen Randbedingungen in den unter-
schiedlichen Zielmirkten bekannt sind und im Bau des jeweiligen Fahrzeugs umgesetzt
werden.629 Es ergibt sich somit die Notwendigkeit, eine Recherche iiber alle internen
und externen Anforderungen an ein neues Produkt durchzufiithren, damit Komponenten
flexibel und anpassbar an die unterschiedlichen Zielmirkte gestaltet werden konnen.

Da die duBere Vielfalt von einem Hersteller kaum beeinflussbar ist, wird ein hohes
Variantenspektrum mit individuellen Problemldsungen erwartet, wihrend negative
Auswirkungen auf kurze Lieferzeiten bei gleichzeitig hoher Qualitéit vermieden werden
miissen. Marktanforderungen, die im urspriinglichen Konzept nicht vorgesehen sind,
konnen zu erheblichen Mehrarbeiten und somit Mehrkosten fiihren.630

Die innere Vielfalt hingegen ist durchaus beeinflussbar, erfordert jedoch eine aktive
Verringerung der Varianten, eine Reduktion der Produktionskosten durch Standard-
komponenten und eine Erfiillung der Kundenwiinsche durch Kombination dieser Stan-
dardkomponenten.631 Um die Nutzung der Fiahigkeiten des Unternehmens und vorhan-
dener Technologien weitgehend auszureizen, sind zum strategischen Aufbau von Platt-
formen somit neben den detaillierten Kenntnissen iiber die relevanten Marktsegmente
auch Kenntnisse der eigenen bisherigen Plattformen und Produkte sowie der eigenen
technologischen Moglichkeiten notwendig. Es sind folglich sowohl Markt- als auch
Kompetenzsicht zu beriicksichtigen.632

Erschwerend kommt hinzu, dass modulare Produktarchitekturen und Plattformen ei-
nen erheblich hoheren Aufwand in Bezug auf Entwicklungsprozesse, Marketing und
Verkaufsaktivitdten, Beschaffung, Supply Chain Management, Fertigung, etc. bendtigen
als Einzelprodukte, da das Produkt langerfristig bestehen und nicht wie ein malige-
schneidertes Produkt nur fiir ein Projekt passen muss.633 Von der Entwicklung wird auf
dieser Basis ein Vorgehen erwartet, welches die im zuvor beschriebenen Prozessschritt
akquirierten Marktdaten verarbeitet und in einem geeigneten Konzept umsetzt.

Die Beschaffung ist verantwortlich, die Vereinheitlichungsstrategie im Rahmen der
Gesamteinkaufsstrategie in die unterschiedlichen Kostensenkungsinstrumente zu integ-
rieren und ein Gesamtkonzept in der Lieferantenbeziehung zu erstellen. Ubergeordnetes
Ziel ist es, Komponenten von Beginn an auch fiir andere Anwendungen zu planen, eine

629 Vgl. Appun und Vitins (2004), S. 110.
630 Vgl. Metzger et al. (2002), S. 3.

631 Vgl. Wiipping (2000), S. 4.

632 Vgl. Volker et al. (2002), S. 5.

633 Vgl. Carton (2005), S. 12.
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Verinderung mit moglichst wenig Aufwand zu erméoglichen und Uberspezifizierungen

hinsichtlich benétigter Baurdume und Leistungen sorgfiltig abzuwégen. Unterschiedli-

che Einsatzfille miissen bereits in der Projektierung beriicksichtigt werden.634
Nachfolgend wird zunichst auf die Herausforderungen im Marketing eingegangen,

die sich primir aufteilen in:

a. Definition der Produktstrategie und faktenbasierte Erkennung der Zielmirkte.

b. Datensammlung zur detaillierten Marktforschung auf Basis der produktstrategischen
Erkenntnisse.

c. Datensammlung innerhalb des internen Beziehungsgeflechts.

7.1.3 Die strategische Produktplanung

Die strategische Planung umfasst ein ,,systematisches, zukunftsbezogenes Durchdenken
und Festlegen von Zielen, Manahmen, Mitteln und Wegen zur zukiinftigen Zielerrei-
chung®.635 Sie umfasst dabei insbesondere die Strategien fiir bestimmte Produkt-Markt-
Kombinationen, die letztendlich fiir die Produktplanung ausschlaggebend sind. Ziel der
strategischen Produktplanung ist es, das Unternehmen in Geschiftsfelder einzuteilen,
die jeweils eine eigene Marktaufgabe besitzen.636 Es geht also u.a. darum, den Markt in
Erfolg versprechende Einheiten zu segmentieren und das jeweilige Produktangebot des
Unternehmens entsprechend zu gestalten. Es handelt sich hier um einen multifunktiona-
len Prozess, indem zumindest die Funktionen Marketing, Entwicklung und Fertigung
involviert sein sollten. Robertson und Ulrich schlagen vor, hierzu Kernteams zu benen-
nen, die bei Groflprojekten von zusitzlichen Mitarbeitern unterstiitzt werden.637

Die in Kapitel 3.2.2 dargestellte generische Segmentierung kann dabei Anpassungen
und Verfeinerungen erfahren. Insbesondere innerhalb der Segmente gilt es, einen detail-
lierteren Ansatz zu finden, um relevante Mérkte mit geeigneten Produktkonzepten in
bestmoglicher Form abzudecken.638

Im Bereich Regionalfahrzeuge existieren beispielsweise unterschiedliche Zugkon-
zepte, wie Triebziige oder lokbespannte Wendezugeinheiten oder Fahrzeugkonzepte wie
einstockige oder Doppelstockwagen. Marktanforderungen und Wettbewerbsanalysen639

634 Vgl. hierzu auch die Erfahrungen der Firma Stadler, beschrieben in Klein (2005b), S. 126.
635  Wild (1974), S. 13.

636 Vgl. Wohe und Déring (2000), S. 133 ff.

637  Vgl. Robertson und Ulrich (1998), S. 23 f.

638  Das Produktportfolio kann sich dabei beispielsweise an den unterschiedlichen Einsatzfeldern ori-
entieren. So differenziert die Deutsche Bahn z.B. zwischen Fahrzeugtypen und Fahrzeugfamilien.
Vel. hierzu Krétz (2003), S. 166.

639 Zu den genannten Wettbewerbsanalysen gehoren beispielsweise Stirken- und Schwichenanalysen
der Unternehmen und Produkte vor Ort, um die eigene Produktfamilie vorteilhafter zu gestalten.
Empfehlenswert ist auch die Analyse existierender Flotten und deren zukiinftige Laufzeit als
Grundlage einer addquaten Marktvorhersage. Vgl. hierzu Schuh et al. (1997), S. 39.
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miissen entscheiden, welches Konzept das geeignete in Verbindung mit den jeweiligen
Kernkompetenzen des Unternehmens ist. Dabei ist es sinnvoll, mit moglichst wenigen
Produktfamilien ein moglichst groBes Marktspektrum abdecken zu konnen. Es emp-
fiehlt sich, den Fokus der Produktstrategie auf einen Grofteil des Marktes zu legen.
Eine Gesamtmarktabdeckung erscheint kaum ratsam, wenn Exoten nicht profitabel her-
zustellen sind.

In Anlehnung an die in Abschnitt 3.3.1 dargestellten Segmentierungskriterien in In-
vestitionsgiiterindustrien konnen insbesondere landesspezifische Eigenschaften Krite-
rien zur Segmentierung darstellen. Dabei wird deutlich, dass es sich hier tendenziell um
schwierig zu messende situationsbedingte Faktoren handelt. Mogliche Entscheidungs-
kriterien konnten z.B.:

— Kulturen,

— Design,

— Klimaregionen,

— Lichtraumprofile,

— Kundenanforderungen,

— Fahrgastkapazititen/Verkehrsleistungen,

— Fahrplidne oder

— Flottenstrukturen

sein. Aber auch staatliche und private Kunden oder betreiberinterne und ausgegliederte
Instandhaltungsarbeiten konnen als Kriterien herangezogen werden.

Es sind Produktpldne notwendig, die Marktsegmente und Produktfamilien vorherse-
hen und die zugleich neue Familien fiir die jeweiligen Segmente und deren Einfiih-
rungszeitpunkte und Entwicklungsmoglichkeiten definieren.640 Produkte bendtigen so-
mit klare Strategien zum Verkauf auf unterschiedlichen Mirkten, um die erhohten Ein-
malkosten durch Vereinheitlichung zu amortisieren. Daher bietet es sich an, in einer
Kosten-Nutzen-Analyse die Vielzahl moglicher Kleinauftrige fiir das jeweilige Produkt
zu kalkulieren, um deren Rentabilitét zu prognostizieren.

Es empfiehlt sich dariiber hinaus, Mérkte fiir einen adidquaten Zeitraum zu definie-
ren. Aufgrund der Flottenstrukturen, Zyklen von technischen Neuerungen insbesondere
von elektronischen Bauteilen und Liberalisierungstendenzen und somit Verdnderungen
der Mirkte, 1dsst sich auf Basis der durchgefiihrten Expertengespriache derzeit ein Zeit-
rahmen von circa fiinf Jahren als sinnvoll einstufen.641

Bei Fertigstellung der Produktplanung gilt das Produktsortiment geschiftseinheits-
iibergreifend und deckt im Zuge der Entwicklung bei Schienenfahrzeugherstellern mog-
lichst viele Synergiepotentiale ab. Ein geeigneter Vereinheitlichungsansatz gilt letztend-

640  Vgl. Volker et al. (2002), S. 6.

641  Dies sind lediglich Schiitzungen. Eine analytisch herbeigefiihrte Zahl wurde nicht generiert, kénnte
hingegen Objekt weiterfithrender Recherchen sein. Es ist jedoch anzunehmen, dass es sich hierbei
um produkt- und unternehmensspezifische Werte handelt.
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lich jedoch nur einer Produktfamilie, die eigenstindige Ansitze bendtigt, um in ihrem
spezifischen Segment erfolgreich sein zu konnen.

Im Ergebnis der Produktplanung stehen dem Unternehmen und den unterschiedli-
chen Geschiftseinheiten ein strategisches Produktportfolio und die Zielkunden und
-ldnder zur Verfiigung.

7.1.4  Variantenverhindernde Mafinahmen im Rahmen der Marktforschung

Auf Grundlage der Produktplanung und -strategie gilt es nun, die Anforderungsliste fiir
die definierten strategischen Mérkte zusammenzustellen.642 Kernfragen zur detaillierten
Ermittlung einer Anforderungsliste sind im Anhang unter 10.2 aufgefiihrt. Hierzu ist
neben einem Marktverstidndnis zur Definition der Anforderungen, auch das Wissen iiber
operative Fihigkeiten des Unternehmens, seiner Umwelt sowie Stirken und Schwéchen
notwendig.643 Die Informationen dienen als Basis der technischen Ubersetzung, die
letztendlich ebenfalls die organisatorische Struktur bestimmen.644 Der Schliissel einer
erfolgreichen Produktentstehung liegt in der Identifikation primérer Attribute der
Markt- und Kundenspezifikationen/-differenzierungen, die sich in ein Produktkonzept
ibertragen lassen. Hinzu kommt die Beriicksichtigung wettbewerblicher Aspekte.645

Die genannte externe Informationssammlung und das daraus resultierende Wissen
lasst sich auch unter dem Betriff ,,Kunden-Know-how* zusammenfassen. Dies ist Basis
einer zielgerichteten und effizienten Marktbearbeitung.646 Hierin inbegriffen ist auch
ein visiondres Kundenverstindnis, welches sowohl artikulierte als auch nicht-
artikulierte Kundenbediirfnisse von gegenwirtigen und zukiinftigen Kunden einbe-
zieht.647 Zudem flieBen hier Informationen beziiglich Kundengleichheiten und
-ungleichheiten ein.643

Der Vorteil eines von vornherein auf sidmtliche Marktgegebenheiten ausgerichteten
Produkts liegt u.a. in einer verbesserten Kostenkontrolle, da das Design, die Konstrukti-
on und die Kostenkalkulation bereits vor der Endmontage fixiert werden. Zudem kann
eine Variante, die per Definition vermieden wird, anstatt sie spiter in der Produktion

642 Hinsichtlich einer Zusammenstellung zu Grundlagen der Anforderungsspezifikationen siehe auch
Baumgart (2004), S. 52 ff.

643 Vel. Zipkin (2001), S. 87.
644 Vgl. Metzger et al. (2002), 6 f.
645 Vgl. MacCarthy und Brabazon (2003), S. 31.

646 Vgl. Piller (2002), S. 16. Zu beriicksichtigen ist hier jedoch, dass das Kunden-Know-how auch
landerspezifische und infrastrukturelle Informationen bereitstellen muss und somit der Begriff
nicht zu eng betrachtet werden darf.

647  Vgl. Altenburg (1999), S. 414; Ruegg und Landolt (1999), S. 39. Aus den Experteninterviews lisst
sich ein Horizont von 3-5 Jahren in die Zukunft als relevant ableiten.

648  Vgl. Carton (2005), S. 35.
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heraus nehmen zu miissen, einen Einspareffekt von 1 zu 10 erzielen.649 Das bedeutet
aber auch, dass die Fahrzeugkonzepte einer hohen Flexibilitit gegeniiber auftragsspezi-
fischen Forderungen bediirfen, um die markttechnischen Gegebenheiten abzubilden.650
Die zielgerichtete Durchfiihrung der Marktrecherchen soll somit zur Identifikation des
geeigneten Vereinheitlichungsgrads fithren, dessen Losung nicht lediglich technischer
Natur sein muss, sondern vielmehr aus einer Mixtur technischer, 6konomischer, sozialer
und dienstleistungsorientierter Elemente besteht, ganz unter der Primisse: Kunden su-
chen Komplettlosungen.651

Die Relevanz des Marktes wird auch durch eine in den 90er Jahren durchgefiihrte
Studie unterstrichen. Dabei wurde festgestellt, dass 60-80 % aller erfolgreichen Innova-
tionen vom Markt bzw. direkt vom Anwender angeregt wurden und nur 20-40 % durch
neue Technologien oder wissenschaftliche Erkenntnisse.652 Dies belegt, dass Marktwis-
sen Wettbewerbsvorteile erzeugen kann und es fiir eine kundenorientierte Geschéftsaus-
richtung wichtig ist.653 Unter Kundenorientierung ist die Erfiillung oder Ubertreffung
der Bediirfnisse des Kunden in den Bereichen Qualitét, Preis und Zeit zu verstehen. Der
Kunde soll unterstiitzt werden, auf seinem Markt erfolgreicher zu wirtschaften und sei-
ne Probleme umfassend zu 16sen. Die Integration des Kunden kann dabei hilfreich wir-
ken. Wichtig ist jedoch die Beibehaltung eines Gesamtbildes, d.h. die Bedienung einer
breiten Palette und keine Fokussierung auf einen Kunden.654 Bei der Betrachtung der
existierenden Fahrzeuge am Markt (teilweise ausgenommen seien hier aus genannten
Griinden die Segmente Lokomotiven und StraBenbahnen635) wird deutlich, dass dies
bisher eines der Probleme in der Vereinheitlichung der Schienenfahrzeuge zu sein
scheint.

Die internen Informationen setzen sich aus den vorhandenen Ressourcen und Fihig-
keiten des Unternehmens zusammen. Sie sind zwar wichtig fiir eine erfolgreiche Pro-
duktentwicklung, im Rahmen der Marktforschung tiberwiegt hingegen das Verstdndnis
der externen Anforderungen und Marktbedingungen.

649 Vgl. Klug (2005).

650 Vgl. Seliger et al. (2001), S. 670.

651 Vgl. Kakati (2002), S. 91.

652 Vgl. Halin (1995) und die dort genannten Quellen.
653 Vgl. Seliger et al. (2001), S. 672.

654 Vgl. Beyer (2005), S. 1.

655  Vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt 6.1.2.1.
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Abbildung 35:
Der Bezugsrahmen in der Recherchephase
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Der Bezugsrahmen umreilit die Themengebiete, die fiir die Marktforschung von Inte-
resse sind. Es zeigt sich, dass es auBer in den produktspezifischen bzw. projektspezifi-
schen Bereichen, die héufig eine Individualisierung oder Neuentwicklung notwendig
machen, kaum einen Bereich gibt, der keine Recherchen erfordert. Sowohl externe als
auch interne Anforderungen werden in den nachfolgenden Abschnitten betrachtet.

7.1.4.1  Aufstellung der unternehmensexternen Anforderungen

Die Relevanz der Analyse aller externen Anforderungen fiir ein Produkt ergibt sich ei-
nerseits aus der Notwendigkeit, diese Anforderungen als gegeben anzuerkennen und
andererseits aus der Komplexitit im Rahmen der Kunden- und infrastrukturellen Situa-
tion der Industrie. Zudem erschweren die industriepolitischen Faktoren die Definition
und Vereinheitlichung des Produktangebots.656

Externe Anforderungen ergeben sich nicht nur im Wirkungsbereich der Anforde-
rungsstandards. Aufgrund der zahlreichen nationalen und internationalen Initiativen,
sowohl auf Branchen- als auch auf Kundenebene, ist eine Recherche iiber alle Wir-
kungsbereiche zum Wissensaufbau grundlegend, da selbst die physische Ausfiihrung
von Baugruppen und -teilen beispielsweise im Sicherheitsbereich vorgegeben werden

656  Vgl. hierzu Abschnitt 6.3.1.
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kann. Nachfolgend werden daher die einzelnen Wirkungsbereiche diskutiert. Dariiber
hinaus werden ebenso die Anforderungen aus der Industriepolitik betrachtet.

Neben der physischen Ausfithrung der Bauteile kommt den Schnittstellen Bedeu-
tung zu, da hier funktionale Abhéngigkeiten untereinander bestehen und die Interopera-
bilitdt des Gesamtsystems davon abhingen kann.657 Basis zur Vereinheitlichung ist so-
mit eine addquate Schnittstellendefinition bei Minimierung der Schnittstellenzahl.658

Schnittstellenbedingte Anforderungen an das Fahrzeug sind weitreichend, da unter-
schiedliche Griinde fiir die jeweilige Anforderung mafgebend sein konnen. Allgemein
lassen sich Schnittstellen differenzieren, die
a. vom Kunden vorgegeben werden und somit meistens ersatzteilorientiert sind,

b. infrastrukturelle Griinde besitzen oder

c. die aus allgemeinen Normen oder Branchenstandards resultieren.

Alle drei Aspekte werden nachfolgend erldutert.

a. Fir Kunden ist vorrangig die Vereinheitlichung von Schnittstellen relevant, sekun-
dédr auch die Existenz von Gleichteilen. Dies kann dem jeweiligen Betreiber helfen,
Interessenskonflikte aufzulosen sowie Innovationen und Wettbewerb innerhalb der
Lieferantenbasis zu fordern, indem die freie Tauschbarkeit durch eindeutige Schnitt-
stellen ermoglicht wird.659 Es handelt sich hier generell um diejenigen Kunden, die
eine eigene Instandhaltung betreiben. Dies sind historisch bedingt typischerweise
staatliche Betreiber. Um eine Flexibilisierung aus Beschaffungssicht fiir Ersatzteile
zu erreichen, versuchen Kunden, solche Schnittstellen zur gemeinsamen Vereinheit-
lichung zwischen Anbieter und anderen Betreibern auf Branchenebene zu heben.
Auch aus diesem Grund erscheint eine Teilnahme an den jeweiligen Normungspro-
zessen fiir den Fahrzeughersteller vorteilhaft.660 Zur Sammlung aller notwendigen
Informationen helfen enge Kundenbeziehungen und ein partnerschaftliches Verhiilt-
nis mit den jeweiligen Lieferanten, die sowohl Kunden als auch Integratoren bedie-
nen. Dariiber hinaus ist bei kundenspezifischen Schnittstellenanforderungen die mog-
licherweise notwendige Interoperabilitit zwischen den einzelnen Fahrzeugen der
hauseigenen Flotte zu nennen (z.B. Kuppelbarkeit, Bedienbarkeit fiir Personal oder
Kommunikationstechnik).

657  Vgl. Eisbrecher und Girtner (2002), S. 514; Kouneski (2005), S. 21; Courtois und KieBling (2005),
S. 181.

658  Vgl. Rausch (2002), S. 242.

659 Vgl. Chollee (2004a), S. 7 f. Es wird auf eine Win-Win-Situation zwischen Integrator und Betrei-
ber verwiesen, indem der Fahrzeughersteller groBere Stiickzahlen produzieren und der Betreiber
die Artenvielfalt in der Instandhaltung reduzieren kann.

660  Fiir die Teilnahme ist jedoch eine ausreichende Bereitstellung von Ressourcen zu beriicksichtigen.
Vgl. hierzu beispielsweise CEN (2005a), S. 2. Hinsichtlich einer Teilnahme am Normungsprozess
siehe auch Blum und Jianchen (2002), S. 38 f.; Schweber und Wright (2004).
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Infrastrukturelle Anforderungen sind zumeist ldnderspezifisch, konnen jedoch
abhingig vom Themengebiet auch einheitlich fiir bestimmte Regionen sein.661 Wich-
tig ist, dass sie - aufgrund einer nur durch hohe Investitionen moglichen Verinder-
barkeit - als exogen gegeben betrachtet werden miissen, fiir die es einer technisch in-
novativen Fahrzeuglosung bedarf.662 Die Auflistung der Schnittstellenanforderungen
fiir die Zielmaérkte ist in der Produktentwicklung wichtig, da moglicherweise Reser-
veplitze oder -baurdume fiir ldnderspezifische Anforderungen helfen konnen, die
Anpassbarkeit an neue Kunden in spiteren Projekten zu gewéhrleisten.663 Von be-
sonderer Relevanz ist das Verstindnis der unterschiedlichen Fahrzeugbegrenzungs-
profile in den Zielmérkten, da hiervon die grundlegenden Strukturen des Fahrzeugs
betroffen sind. Eine notwendige unvorhergesehene Anpassung kann dabei kostenin-
tensiv werden.664 Von @hnlicher Relevanz sind unterschiedliche zu erwartende Bahn-
steighohen, Stromsysteme, Masselimitierungen (zulédssige Radsatzlasten) und Kom-
munikationsanforderungen zwischen den Fahrzeugen untereinander und den Be-
triebsleitstellen. Zudem ist davon auszugehen, dass nationale Kompatibilitits-
differenzen innerhalb der Infrastruktur aufgrund der hohen Kosten einer Angleichung
auf absehbare Zeit bestehen bleiben werden. Dies gilt, selbst wenn das Regelwerk
sich zunehmend in Richtung Harmonisierung entwickeln wird.

Allgemein ist die Vernetzbarkeit aller Fahrzeuge von nationalem bzw. internationa-
lem Interesse und Grundlage einer Vielzahl von Normungsaktivititen fiir die einzel-
nen Baugruppenbereiche der Fahrzeuge.665 Auch hier gilt, dass die Partizipation am
Normungsverfahren einen einfacheren Zugang zu Informationen darstellen kann.
Dies gilt insbesondere unter Beriicksichtigung der langen Normungsverfahren, wih-
rend deren Bearbeitung die Trends und Tendenzen nur durch eine direkte Mitwir-
kung verfiigbar sind.

Sind die Normungsaktivititen einmal abgeschlossen, beziehen sich Kundenaus-
schreibungen hiufig auf die jeweiligen Dokumente, die die Schnittstellenanforderun-
gen beschreiben. Sind diese bereits international durchgefiihrt, dann ist eine Reihe an

Verwiesen sei hier beispielsweise auf die einheitliche Spurweite in verschiedenen Lindern, wohin-
gegen die Zugleit- und Sicherungssysteme fast ginzlich variieren. Vgl. hierzu Abschnitt 6.3.3.

Dies ist insbesondere aufgrund der hohen Komplexitit fiir den elektrischen Bereich notwendig.
Vgl. hierzu Miiller (2002), S. 448.

Fiir ein Beispiel aus dem Segment Lokomotiven fiir Zugleitsysteme und deren Unterbringung in
Abhingigkeit vom Zielmarkt vgl. Kie8ling und Thoma (2002), S. 400 f.

Begrenzungsprofile nach UIC 505-1 miissen bei grenziiberschreitendem Verkehr unbedingt ein-
gehalten werden, um die Kollision des Fahrzeugs mit baulichen Hindernissen zu vermeiden. Das
kleinere Begrenzungsprofil der Schweizerischen Bundesbahnen gegeniiber Deutschland (G2) hat
die Konstrukteure der elektrischen Lokomotive BR185 beispielsweise dazu veranlasst, den Fahr-
zeugkasten grundsitzlich zu verkleinern. Vgl. hierzu Buscher und Pawlak (1999), S. 678.

Es kann in diesem Zusammenhang auch das Projekt Modtrain genannt werden. Insgesamt existie-
ren jedoch auf allen Bereichen, die die Schnittstelle zwischen Fahrzeug und Infrastruktur betreffen,
auch in den zustidndigen Normungsgremien (z.B. CEN, CENELEC) Initiativen. Fiir Details hin-
sichtlich der Bemiithungen im Rahmen des Modtrain Projekts siehe Nierobisch (2004), in denen der
Fokus sowohl auf funktionalen, als auch auf mechanischen und elektrischen Schnittstellen liegt.
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Im

Vorteilen mit ihnen verbunden. Sie kdnnen beispielsweise Austauschbarkeit und In-
teroperabilitit gewéhrleisten666, sie konnen zu Einsparungen im Bereich Material667
oder Personaleinsatz fithren (Bedienungsschnittstellen) oder sie sind Grundlage zur
Kommunikation mit der Fahrzeugumwelt. Schnittstellenvereinheitlichung auf
Branchenebene lisst sich daher zwischen Mensch-Maschine, Maschine-Maschine,
Maschine-Umwelt und innerhalb des Fahrzeugs aufteilen. Sie lohnt sich immer dann,
wenn durch die Gewihrleistung von Austauschbarkeit Skaleneffekte und die Be-
schaffungsbasis vergroBBert werden konnen. Ferner ist sie zur Gewdhrleistung der
Kompatibilitdt der unterschiedlichen Teilsysteme der Bahntechnik (zwischen Fahr-
zeugen und Infrastruktur) untereinander, eines sicheren Bahnbetriebs und zur Aus-
tauschbarkeit technischer Losungen verschiedener Hersteller notwendig.

Sind die Informationen auf internationaler Ebene vorhanden, konnen sie verhiltnis-
mifBig einfach zusammengetragen werden, insbesondere dann, wenn das jeweilige
Unternehmen an der Erstellung der Normen beteiligt war. Aufgrund der vielen ge-
planten Normungsvorhaben zur Interoperabilitit der europidischen Bahnen, deren
Abschluss noch nicht absehbar ist, gelten hiufig weiterhin nationale Normen und
Branchenstandards. Dies vergrofert die Komplexitit der Recherche nach potentiell
relevanten Normen fiir zukiinftige Projekte und erhoht die Notwendigkeit enger Ver-
bindungen zu Kunden und anderen nationalen Interessensvertreter. Dariiber hinaus
erscheint die Nutzung der nationalen Normen als Kostenfaktor, da Normen zwar je-
dem zuginglich, deren Nutzung jedoch kostenaufwendig ist, selbst wenn sicher ist,
dass der Preis den Aufwand zur manuellen Informationssammlung deutlich unter-
schreitet.068 Sie konnen bei geeignetem Wissensmanagement innerhalb des Unter-
nehmens hingegen auch zu Synergien fiihren, da Normen nicht zwangsweise seg-
mentspezifisch gelten und somit fiir andere Geschiftseinheiten von Interesse sein
konnen. Die Analysen lassen sich allgemein auf die Schliisselbereiche des Fahrzeugs
limitieren, um die Komplexitét zu begrenzen.

Rahmen der Produktentwicklung kommt der Identifikation der Schnittstellenanfor-

derungen zur Beriicksichtigung der jeweiligen Funktionsdefinitionen in der Produkt-
entwicklung Bedeutung zu. Ihr gilt daher besonderes Augenmerk.

Daneben ergeben sich Herausforderungen fiir den Hersteller durch die physischen

Anforderungen an Baugruppen und Bauteile. Grundsitzlich ist es nicht im Sinne des
Ausschreibers, physische Vorgaben einer Baugruppe oder eines Bauteils vorzugeben, da
dies sowohl die Innovationsfihigkeit der Hersteller als auch den Wettbewerb zwischen

666

667

668

Es sei hier beispielhaft auf die Kompatibilitit von Lokomotiven und Reisezugwagen per UIC-
Standard verwiesen.

Z. B. bei der effizienteren Gestaltung von Software und Hardware durch flexible Displays und
Nutzung von Pictogrammen. Vgl. hierzu Buscher und Pawlak (1999).

Vgl. Moenius (2004), S. 2 f.
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den Anbietern hemmen kann. Es existieren zwei Griinde, warum Kunden die genaue
physische Ausfithrung dennoch fordern. Dies kann

a. entweder aufgrund eines existierenden Ersatzteilkonzepts erwiinscht sein oder

b. aufgrund sicherheitsrelevanter betrieblicher Notwendigkeiten geschehen.

Fiir die erste Variante kann hier ein Wunsch der Deutschen Bahn exemplarisch ange-
fiihrt werden: So wird innerhalb des unternehmenseigenen Instandhaltungsnetzwerks
versucht, die Anzahl der Dampfer, Federn und Schrauben zu reduzieren bis hin zu
GroBaggregaten wie Dieselmotoren oder Stromungsgetriebe.669 Fiir die zweite wire die
Forderung nach dem Einsatz von Werkstoffen einer bestimmten Brandschutzstufe oder
die Forderung nach einer GSM-R-Ausriistung denkbar.

Die Vertfiigbarkeit der Information hinsichtlich physischer Anforderungen ist in letz-
terem Fall selten offentlich gegeben. Vielmehr haben diejenigen Fahrzeughersteller ei-
nen potentiellen Vorteil, die aus ihrem Wissen aus existierenden Vertrigen mit den zu-
kiinftigen Kunden schopfen konnen und Informationen hinsichtlich Ersatzteilnotwen-
digkeiten herausfiltern konnen. Typischerweise sollte ein grofer Erfahrungswert
ebenfalls in den Instandhaltungsgeschiftseinheiten/Servicebereichen eines Fahrzeugher-
stellers in-house vorhanden sein. Auch hier kann eine gute Lieferantenbeziehung wei-
terhelfen, da Lieferanten hdufig sowohl eine direkte Geschiftsbeziehung mit den In-
cumbents im Rahmen des Ersatzteilgeschifts als auch mit den Integratoren zur Ferti-
gung von Neufahrzeugen besitzen. Daraus ergibt sich ein Wettbewerbsvorteil fiir
diejenigen Hersteller, mit den besten Kunden- und Lieferantenbeziehungen. Fiir einen
Markteinsteiger ist dies schwierig zu realisieren.

Anforderungen aus offentlicher Sicht lassen sich in (a) Sicherheits- (b) Qualitéts-,
und (c) Umweltstandards einteilen. Alle drei werden im Allgemeinen als Normen
(global, regional und national) und Branchenstandards vorgegeben und sind fiir die
meisten Fahrzeugausschreibungen zu beriicksichtigen.

(a) Sicherheitsanforderungen sind hervorzuheben, da ein ganzheitlicher Ansatz
nach Sicherheit in der gemeinsamen Strategie der wichtigsten Eisenbahninstitutionen in
Europa festgelegt worden ist670 und bei den meisten nationalen Institutionen hoch auf
der Agenda steht.671 Aufgrund mangelnder Harmonisierung auf europdischer Ebene
handelt es sich jedoch auch hier hdufig noch um nationale Spezifikationen, auch wenn
Anderungen im Rahmen europiischer Standardisierungsinitiativen angelaufen sind.672
So soll zukiinftig beispielsweise die bisher hauptsidchlich national genormte Unfall-

669  Vgl. Chollee (2004b), S. 17.

670  Vgl. UNIFE (2001), S. 14. Die Deutsche Bahn hat in diesem Zusammenhang das Ziel ausgegeben,
einheitliche Sicherheitsstandards insbesondere fiir den grenziibergreifenden Verkehr europaweit zu
etablieren. Vgl. hierzu DVZ (2006b).

671 Fiir das Beispiel GroBbritannien vgl. Strategic Rail Authority (2003a).

672 Grundsitzlich ist das Ziel ausgegeben, diese Art von Anforderungen weitestgehend europaweit
einheitlich als Aufgabe der ERA zu definieren. Vgl. hinsichtlich sicherheits- und gesundheitsrele-
vanter Normen auch Girtner (2005), S. 38.
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Sicherheit im Rahmen von EN-Normen geregelt werden. Ebenso kann der Brandschutz
in diesen Bereich eingeordnet werden, der eine Recherche teilweise bis auf C-Teile-
Niveau erfordert.673 Ferner sind ldnderspezifische Notfunktionen zu nennen,%74 deren
Nichteinhaltung bzw. Nichtvorsehung in der Produktentwicklung Folgen haben kann.
Die Kenntnis und Beriicksichtigung dieser Anforderungen bieten dem Nutzer der Nor-
men eine rechtliche Absicherung bei Gewihrleistungsanspriichen bzw. Unfillen.

Die Recherche nach den genannten Anforderungen nimmt zwar Zeit und Kosten in
Anspruch, das Wissen und die Homologisierung der jeweiligen Bauteile und -gruppen
kann hingegen zeitsparende Auswirkungen in nachfolgenden Projekten haben und somit
Quelle eines Wettbewerbsvorteils sein. Dies setzt jedoch die Kenntnisse dieser Anforde-
rungen voraus. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Existenz von Normen und deren
Zugiénglichkeit bei den verschiedenen Segmenten unterschiedliche Formen annehmen
kann. Hat in den Segmenten, die fiir einen grenziiberschreitenden Verkehr vorgesehen
sind, eine Vereinheitlichung und Homogenisierung der jeweiligen nationalen Regelwer-
ke begonnen, bestehen in den Bereichen des offentlichen Nahverkehrs zumeist lokale
Anforderungen.675

Die Problematik in der Harmonisierung von Sicherheitsstandards liegt hédufig in der
korrekten Definition des Kontexts. Sicherheitsmaflnahmen fiir eine schnelle und leichte
Metro kénnten beispielsweise fiir langsame Stralenbahnen iiberspezifiziert sein. Daher
schldgt eine Studie im Auftrag der Europdischen Kommission vor, keine nationalen
Standards auf andere Linder ohne eingehende Reflexion aufgrund der regionalen Un-
terschiede und Problematiken zu iibernehmen.676

(b) Qualititsanforderungen hingen gewohnlich mit den Betriebsanforderungen des
Produkts zusammen, die sich in Form von Verfiigbarkeits- oder Zuverlidssigkeitsbedin-
gungen dullern.677 Dabei stellen diese Gesamtanforderungen an das Fahrzeug im Trans-
fer auf die einzelnen Funktionen Anforderungen an spezifische Bauteile. Ein weiterer
Bereich kann zudem ersatzteilorientiert sein. So kann es vorkommen, dass Kunden Qua-
litatsanforderungen an Teile stellen, um vereinheitlichte Teile in der Instandhaltung

673 Beispielhaft sei hier die Warengruppe Kabel genannt, die hohe Brandschutzanforderungen auf-
grund ihrer Verbindungsfunktion innerhalb des Fahrzeugs mitbringt. Hier existieren bereits inter-
nationale Vereinheitlichungen inklusive Zeitplan zur europaweiten Einfithrung. Hinsichtlich eines
Uberblicks der Kriterien zur Brandsicherheit siehe Girtner (2004), S. 20.

674 Vgl. Buscher und Pawlak (1999), S. 685.

675  Im OPNV versucht man insbesondere die Bereiche Brandschutz, Zuladungsparameter, Bahnstrom-
systeme und Spurweiten zu normen. Zudem existieren erste Resultate in den Bereichen Zugang,
Entleisungpréavention, Instandhaltung und Heizung/Klimaanlagen. Vgl. hierzu Dauby (2005), S.
48.

676  Vgl. Griffin (2000), S. 106.

677  Mangelnde Qualitit wird als Ursache fiir 30 % der Unpiinktlichkeit im Fahrzeugbetrieb angesehen
angesehen. Vgl. Zirkler (2003), S. 5.
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nutzen zu konnen.678 Da beide Anforderungsbereiche innerhalb der Ausschreibungsun-
terlagen gewohnlich gegeben sind, ist der zusitzliche Rechercheaufwand gering.

(c) Anders verhilt sich dies im Rahmen von Umweltanforderungen. Es handelt sich
hierbei um klimatische und infrastrukturelle Bedingungen (Umweltbedingungen679),
mit denen die Fahrzeuge im Betrieb konfrontiert sind sowie um Umweltschutzanforde-
rungen wie beispielsweise Lirm, Luftverschmutzung oder Wiederverwertbarkeit von
Materialien (Recycling).680 Da im modalen Vergleich die Umweltvertraglichkeit des
Schienenfahrzeugs im Gegensatz zum Automobil bzw. zum Flugzeug hervorgehoben
wird, ist der Umweltschutz und somit die dazugehdrigen Normen eine zentrale Aufga-
be.681 So werden auf europdischer Ebene beispielsweise Richtlinien im Rahmen der TSI
fiir den Larmschutz erarbeitet.682 Zwar gilt hier hinsichtlich der Reichweite von Um-
weltstandards grundsitzlich das Prinzip der segmentiibergreifenden Vereinheitlichung,
indem sie wie Sicherheitsstandards vielfach auf Branchenebene erarbeitet werden. Aus
Expertengesprichen geht jedoch hervor, dass sich diese hiufig auf die Aspekte des
Lirmschutzes und der CO,-Emissionen der Fahrzeuge limitieren konnen.

Kenntnisse zu obigen Ausfiithrungen sind im Rahmen der Marktrecherchen lénder-
spezifisch und europaweit notwendig, um Neuentwicklungen und nachtrigliche Ande-
rungen zu vermeiden oder wenigstens deren Auswirkungen auf das Gesamtfahrzeug zu
minimieren. Zudem gewihrleistet ein rechtzeitiges Wissen der Sachlage in der Nor-
mung Planungssicherheit.683 Dies ist insbesondere vor dem Hintergrund wichtig, dass
Gesetzgebungen im Rahmen der Sicherheit und im Besonderen beim Brandschutz in
Europa variieren und teilweise unterschiedliche Materialarten und -nutzungen spezifi-
zieren. Dabei lassen die Expertengespriche vermuten, dass eine vollstindige Anglei-
chung der Anforderungen erst in 10-20 Jahren zu erwarten ist.

Dariiber hinaus gibt es weitere kundenspezifischen Anforderungen. Die Antizipa-
tion der Kundenspezifikationen hilft, sie bereits in der Entstehungsphase einer Produkt-
familie beriicksichtigen zu konnen. Eine Beeinflussung der Kundenspezifikationen ist
wie bei fast allen extern vorgegebenen Anforderungen kaum moglich. Sie erlauben le-

678  Als Beispiel kann hier eine Qualititsanforderung (Menge, Zusammensetzung) an Schrauben- und
Sicherungselemente angefiihrt werden, der wiederum die Nutzung von Normteilen zulésst.

679 Es existieren unterschiedliche Bauteile, die von den klimatischen #uBeren Bedingungen abhingig
sind. Hierzu konnen beispielsweise Isolierungen, Fensterscheiben, Klimaanlagen, Gummiteile oder
Betriebsmittel zihlen.

680  Die Konsequenz dieser Umweltanforderungen lisst sich am Beispiel elektrischer Steckverbindun-
gen zeigen. Aufgrund der hohen Umweltanforderungen durch Luftzusammensetzungen, Vibratio-
nen und Schock, die individuellere Zusammensetzungen und Formen als fiir Teile beispielsweise
aus dem Biirobereich notwendig machen, ist eine einfache Ubernahme aus anderen Industrien hidu-
fig nicht moglich. Zu Details fiir Steckverbindungen vgl. Sagave (2003), S. 17.

681  Vgl. UNIFE (2001), S. 14.

682 Vgl. 0.V. (2006e).

683 Vgl. Eisbrecher und Girtner (2002), S. 514.
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diglich eine Reaktion des Fahrzeugherstellers, konnen dabei dessen Freiheit jedoch er-
heblich einschrinken.

Deutlich wird dies am Beispiel der Deutschen Bahn. Hier wird die Definition von
Leistungen und Funktionalititen als Kerngeschift angesehen. Das wiederum manifes-
tiert sich im Detailgrad der Lastenhefte.684 Daraus ergibt sich eine Reihe an projektspe-
zifischen Anforderungen, die den Fahrgastkomfort sowie die Wirtschaftlichkeit des
Fahrzeugs maximieren sollen. Die Wirtschaftlichkeit lisst sich durch Lebenszyklus-
kosten ausdriicken.685 Erreichbar ist dies primir durch moglichst wirtschaftliche Kon-
zepte der Hersteller.686 Recherchenotwendigkeiten bestehen lediglich in den Bereichen
Instandhaltung und teilweise im Betrieb, da es sich hier um Anforderungen aus Tras-
senparametern, Fahrzeugbeschleunigung/-verzogerung und Fahrgastanforderungen han-
deln kann.

Der Bereich Komfort erfordert eine hohe Flexibilitdt des Herstellers. So wire bei-
spielsweise denkbar, dass Lidnge und Breite des Fahrzeugs verinderbar sind, was wie-
derum Auswirkungen auf die Konstruktion und die Anderungsnotwendigkeiten in
Nachfolgeprojekten hétte.687 Auch sind Spezifikationen des Kunden beispielsweise fiir
den Innenausbau, Tiir- und Fensteranordnungen und -anzahl sowie Flurhohen keine
Seltenheit.688

Festzuhalten ist, dass alle kundenspezifischen Fahrzeugausprigungen inklusive
Designauspriagungen dsthetischer Natur soweit wie moglich vorweg zu nehmen sind. Es
ist davon auszugehen, dass die Ausschreibungsformate und Vergabekriterien sich auch
in Zukunft zwischen Projekten und Kunden unterscheiden werden, selbst wenn die Har-
monisierung der Ausschreibungsformate und -terminologien ein diskutiertes Thema in
der Branche darstellt.689 Zwar erfordern diese Anforderungen hiufig Neuentwicklungen
in Teilbereichen. Um die Auswirkungen auf das Gesamtkonzept hingegen moglichst
gering zu halten, empfiehlt sich die Vereinheitlichung von Schnittstellen.

Zielfiihrend fiir die Integratoren erscheint ein Konzept, Kundenanforderungen auch
im Zuge der geforderten Compliance detailliert zu erfiillen und den Kunden bei seinen
Herausforderungen im Tagesgeschéft zu unterstiitzen, um somit Wettbewerbsvorteile
gegeniiber Konkurrenten zu erzeugen.690 So wurde beispielsweise fiir eine Lokomotive
der BR189 die Drucklufterzeugungsanlage auf Teleskopschienen gesetzt, um die War-
tung fiir die Deutsche Bahn zu vereinfachen.691 Ein weiteres Beispiel ist der Einbau von

684  Sijehe hierzu Abschnitt 6.3.2.2.
685  Hinsichtlich der Kundenkriterien vgl. Appun und Vitins (2004), S. 112 und Schabert (2001), S. 77.

686  Hier ldsst sich beispielsweise ein iiberdurchschnittlich energiesparender Verbrauch oder eine be-
sonders geringe Kostenbasis nennen.

687  Vgl. hinsichtlich der Flexibilitit der FahrzeugkastenmaBe Klein (2005a), S. 18.

688  Vgl. Zimmer et al. (2000), S. 41.

689  Vgl. hinsichtlich der Diskussion fiir den 6ffentlichen Nahverkehr Griffin (2000), S. 109.
690  Vgl. hierzu Schneider und Zatta (2004), S. 7.

691  Vgl. KieBling und Thoma (2002), S. 393 f.
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innovativen und wartungsfreien Gel-Batterien, die den Betrieb verbessern und die War-
tungstitigkeit fiir den Kunden reduzieren helfen.692

Es erscheint konsequent, Leistungsmerkmale von Komponenten wo moglich am ge-
samten Marktsegment oder sogar an allen Segmenten zu orientieren und nicht an Ein-
zelanforderungen eines Projekts.0693 Metzger et al. empfehlen die Anforderungen nach
Kundentypen, geographischen Merkmalen und Masse einzuordnen.

Daten fiir Kundenanforderungen konnen beispielsweise aus kommerziellen Spezifi-
kationen, existierenden Produkten, geteilten Anforderungen unterschiedlicher Produkte,
Kundengesprichen und -versuchen, Prototypen/Vorserien, Simulationen von Endnut-
zern und Produktschnittstellen, Anwendungsstudien, externe Normen und Standards
sowie aus EDV-unterstiitzten Plattformsimulationen stammen.694

Aus industriepolitischer Perspektive gibt es zwei Faktoren, die die Produktentwick-
lung eines Fahrzeugherstellers negativ hinsichtlich Zeit und Kosten beeinflussen kon-
nen: (a) Zulassungsverfahren und (b) Anforderungen an lokale Wertschdpfungsanteile.
a. Zulassungsverfahren konnen gewohnlich mit verhiltnisméBig wenig Aufwand ein-
gesehen werden, um das Wissen des Unternehmens zu erweitern. Dabei hat dies pri-
mir Auswirkungen auf den Faktor Zeit, da bei bekannten Zulassungsanforderungen
notwendige Flexibilititen in die Fahrzeugarchitektur eingebaut werden konnen, um
auf Bauteileebene bereits zugelassene Losungen zu nutzen. Ziel ist es, den Zulas-
sungsaufwand moglichst gering zu gestalten. Es ist zudem wichtig, fiir jeden neuen
Markt die Zulassungsverfahren inklusive Kosten und Zeitrahmen zu verstehen. Hier
kann auch die Marktforschung iiber den Wettbewerb im Rahmen der Stirken- und
Schwichen-Analyse hilfreich sein, um mogliche Zeit- und Referenznachteile bzw.
vorhandene Losungen am jeweiligen Markt zu erfahren. Als problematisch erweisen
sich dabei in der Praxis die teilweise intransparenten Zulassungsanforderungen zum
Zeitpunkt der Entwicklung.695
Es existieren sowohl national als auch international giiltige Regelwerke, wobei sich
im Zuge der zunehmenden ,,Cross-Acceptance-Agreements‘ 696 insbesondere die Be-
reiche Leittechnik, Infrastruktur und Antriebstechnik, AuBenbeleuchtung sowie
Ubergangsprozeduren zwischen zwei Netzwerken auf nationaler Ebene iiberpriift

692 Vgl. Miiller (2002), S. 450.

693 Vgl. Karch und Hodl (2000), S. 82. Die Relevanz auf Komponentenebene zu recherchieren ergibt
sich aus der Notwendigkeit, dass der Integrator fiir den Nachweis auf Bauteile- und Baugruppen-
ebene verantwortlich ist, der Betreiber bzw. Kunde fiir den Nachweis fiir das Gesamtfahrzeug. Vgl.
hierzu Dreimann et al. (2000), S. 327.

694 Vgl. Bailetti und Litva (1995), S. 11.

695  Vgl. Becker und Kock (2006), S. 68.

696  Bei diesen transnationalen Vereinbarungen handelt es sich um eine Anerkennung der Zulassungen
aus einem Mitgliedsstaat des COTIF. Vgl. hierzu Bjelicic (2000), S. 248. Sie werden europaweit
angestrebt, (Vgl. CEN (2005b), S. 6) gelten jedoch bis zur Vervollstindigung der TSI, was nicht
vor 2015 erwartet wird, lediglich tibergangsméBig. Aus den Expertengespriachen ergaben sich je-
doch bereits punktuelle Einsparungseffekte durch die Vereinbarungen von bis zu 60 %.
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werden.697 Eine zunehmende internationale Vereinheitlichung wird nicht nur herstel-
ler- sondern auch betreiberseitig gefordert, steht jedoch einer rein nationalen Ver-
antwortung der Zertifizierungsstellen gegeniiber.698

b. Bei der Vermarktung von Produkten tiber verschiedene Lindermirkte hinweg miis-
sen institutionelle Riickkopplungen beispielsweise in Form von Local-content-
Vorschriften beachtet werden.699 Die Anforderungen sind nicht immer im Vorhin-
ein oOffentlich zugénglich. Hier haben diejenigen Unternehmen einen potentiellen
Vorteil, die durch groBBe Netzwerke und gewachsene Kontakte zu Interessensvertre-
tern vor Ort Informationen fiir das Produktmanagementteam sammeln kénnen.

7.1.4.2  Interne Anforderungen und existierende Losungen im Unternehmen

Zur Etablierung einer erfolgreichen Vereinheitlichungsstrategie ist die Analyse der in-

ternen Anforderungen, d.h. des internen Stirken-und-Schwichen-Profils unerlésslich.

Dabei geht es um:700

a. Ein Verstindnis iiber vorhandene technische Losungen (konzeptionell und physisch)
fiir Bauteile, -gruppen und Produkte, sowohl produkt- als auch segmentiibergreifend,

b. Moglichkeiten zur Nutzung von bahnindustriefremden Bauteilen und -gruppen,

die Sammlung des Erfahrungsschatzes aus eigenen Dienstleistungstétigkeiten,

d. ein Verstindnis iiber existierende Sortiments-Erben und Unternehmenskomplexité-
ten, um neue technische Losungen und Standards durchsetzen zu kdnnen, sowie

e. einen Uberblick iiber mogliche Altlasten, Gewihrleistungspflichten, Vertrige und
Vereinbarungen.

Elementare Bedeutung kommt der Auflistung aller Schnittstellenlosungen im Unter-

nehmen zu, die fiir das Produkt von Relevanz sein konnten und produkt- bzw. segment-

iibergreifend anwendbar sind. Dies erleichtert die Nutzung und die Anpassung von vor-

handenen physischen Losungen’01, reduziert qualitative Probleme und schafft aufgrund

einer moglichen Austauschbarkeit bessere beschaffungsseitige Auswahlmoglichkeiten.

Zudem erzeugt die produktiibergreifende Schnittstellenvereinheitlichung Kompatibilitit

innerhalb der eigenen Produktpalette und schafft im Idealfall sogar erhohte Wechsel-

kosten auf Kundenseite und somit eine erhohte Wahrscheinlichkeit fiir einen Wieder-

e

697  Vgl. hinsichtlich der nationalen Bereiche Otteborn (2005), S. 21. Bombardier Transportation
(2005), S. 23.

698 Siehe beziiglich des Standpunkts der Deutschen Bahn Rausch (2002), S. 243.
699 Vgl. Adler und Klein (2004), S. 935.
700 Vgl. Eversheim und Schuh (2003), S. 61.

701 Schnittstellen zwischen einzelnen Baugruppen sollten so gestaltet sein, dass sie bei zukiinftigen
Anderungen an den Modulen moglichst keine Auswirkungen auf andere Funktionseinheiten verur-
sachen, gleichzeitig jedoch auch eine moglichst grole Kombinationsvielfalt zulassen (Neutralisie-
ren der Schnittstellen). Vgl. hierzu Schuh et al. (1997), S. 39.

181



holkauf.702 Neben den Vorteilen fiir die Fahrzeughersteller liegt fiir die Lieferanten im
Zuge einer langfristigen Partnerschaft der Schliissel zur Vereinheitlichung in der An-
passung der Schnittstellen. Daher ist ein frither Einbezug des Lieferanten bereits in der
Recherchephase empfehlenswert. Zudem kommt einer funktionierenden Lieferanten-
partnerschaft Bedeutung zu, da es sich bei den Zulieferern typischerweise um Spezialis-
ten handelt. Sie konnen einerseits auch andere Industrien beliefern und besitzen somit
neues Wissen, andererseits sind sie selbst bemiiht, einen moglichst hohen Vereinheitli-
chungsgrad zu erreichen. Es sei an dieser Stelle angemerkt, dass sich Unterschiede in-
nerhalb der Recherchen aufgrund variierender Komplexitiit zwischen mechanischen und
elektrischen Schnittstellen ausmachen lassen, da mechanische Schnittstellen per Defini-
tion ortsgebunden sind, elektrische hingegen nicht. Das hat auch zur Folge, dass eine
segmentiibergreifende Vereinheitlichung von elektrischen Schnittstellen erheblich ein-
facher zu realisieren ist, als bei mechanischen.703

Dariiber hinaus ergeben sich produktiibergreifende Moglichkeiten und somit Skalen-
effekte durch die Vereinheitlichung von Befestigungs- und Einbaukonzepten.704 Eine
Recherche vorhandener Losungen im Unternehmen hinsichtlich einer Nutzung von
preiswerteren und qualitativ hochwertigeren bahnindustriefremden Losungen senkt ne-
ben den Kosten auch qualitative Beanstandungen. Auch gehort zu den Recherchen die
Aufstellung von Produktkatalogen fiir C-Teile-Vereinheitlichungen. Die Nutzung von
"Adaptern” kann Neuentwicklungen verhindern und die Nutzung von Standardmateria-
lien insbesondere bei nicht-eisenbahnspezifischen Komponenten erméglichen.705

Es ist festzuhalten, dass die beschriebenen Moglichkeiten im internen Bereich insbe-
sondere dann bestehen, wenn die fraglichen Bauteile- und -gruppen weder kunden-
noch infrastrukturabhiingig sind, sondern ,,lediglich* einer gewissen Managementkom-
plexitit unterliegen.

7.1.5 Ableitung der Herausforderungen fiir den Produktentstehungsprozess

Neben den genannten Aufgaben und Herausforderungen wird nachfolgend auf die wich-
tigsten Bereiche der Informationsermittlung (Kundenbeziehungen und 6ffentlich zu-

702 Exemplarisch sei die vereinfachte Kuppelbarkeit und Kommunikation der hauseigenen Fahrzeuge
genannt. Vgl. hierzu Klein (2005b), S. 124.

703 Ausnahmen bei den mechanischen Komponenten existieren typischerweise bei Basisprodukten
(..low-end) wie beispielsweise Batteriekdsten. Elektrische Komponenten werden erst dann pro-
duktspezifisch, wenn sie in Abhingigkeit zu externen Faktoren (Infrastruktur, Kunden) stehen.

704 Beispielhaft seien hier die Fille zur Befestigung von Haltestangen und zum Einbau von Fenstern
genannt. Vgl. hierzu Klein (2005a), S. 19. Ein weiteres Beispiel ergibt sich aus der Entscheidung,
Schaltschrinke zu vereinheitlichen. Hier konnten Moglichkeiten existieren, die jeweiligen Ein-
schiibe als Schnittstellen zu vereinheitlichen. Dies hitte direkte Auswirkungen auf die hiervon ab-
héngige Hardware. Vgl. hierzu Klein (2005a), S. 22.

705 Vgl. hinsichtlich eines Beispiels fiir eine Display-Adapterlosung zur Nutzung von konventionellen
Bildschirmen Liithi (2005).
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géingliche Informationen) und des Informationsmanagements eingegangen.

7.1.5.1 Die Relevanz von Kundenbeziehungen

Aus dem Konzept der kundenindividuellen Massenfertigung ist bekannt, dass eine hohe
Informationsdichte zur Durchsetzung des Konzepts erforderlich ist. Jede Information
erfordert wiederum eine Interaktion zwischen Produzent und Kunde.706 Dies ist not-
wendig, um Kundenwiinsche in ein Produktangebot iibersetzen zu koénnen.707 Hierzu
gehort hdufig mehr als nur eine Konversation. Vielmehr beinhaltet dieser Prozess eine
standige Kooperation. Der Kunde wird dadurch in die Produktentwicklung integriert.
Geschieht der Hauptteil dieser Integration typischerweise wihrend der Produktkonfigu-
ration und -entwicklung,708 so ist die Interaktion innerhalb der zuvor beschriebenen
vorgelagerten Stufen ebenso relevant.

Dariiber hinaus ist dieser Prozess wichtig, um glaubwiirdige und ungefilterte Infor-
mationen zu erhalten. Die Informationen des Vertriebs, als Funktion mit den weitestrei-
chenden Kundenkontakten, erweist sich dabei in der Realitdt hiufig als ungenau.709
Daher empfehlen sich Kundenbeziehungen auch auf anderen Ebenen innerhalb des Un-
ternehmens. Zur gesamtheitlichen Sicht bietet es sich an, sowohl auf Ebene der Unter-
nehmensleitung als auch innerhalb der zweiten Fiihrungsebene Kundenkontakte zu
pflegen und wertvolle Informationen fiir die Produktentstehung zu sammeln und dem
Gesamtunternehmen zur Verfiigung zu stellen. Auch erscheint es sinnvoll, mit entschei-
dungsvorbereitenden Funktionen im Kundenkreis intensiven Kontakt zu pflegen. Bei-
spielhaft sei hier das Team um das Projekt Fahrzeugstrategie der Deutschen Bahn ge-
nannt, welches signifikanten Einfluss auf die Beschaffungsstrategie von Fahrzeugen
innerhalb des Konzerns nimmt.

Kunden konnen so auch vor Projektvergabe bereits direkt oder indirekt in die Pro-
duktentstehung und -entwicklung integriert werden.’10 Auch konnten sich aus den Am-
bitionen zur Losung der Betreiberprobleme Maoglichkeiten einer gemeinsamen Platt-
formentwicklung bzw. ein Status als bevorzugter Fahrzeuglieferant ergeben, die eine
vereinfachte Informationssammlung fiir einen spezifischen Kunden und eine erhohte
Wahrscheinlichkeit zum Projektgewinn ermoglichen.711 Hier ist jedoch bei einer pro-
duktorientierten Herangehensweise speziell darauf zu achten, dass im Resultat kein
kundenspezifisches Produkt steht, was den internen Anforderungen hinsichtlich Pro-
duktstrategie und Kernkompetenzen nicht entspricht.

706 Vgl. Glazer (1999), S. 60 £.; Piller und Schoder (1999), S. 10.

707 Glazer nennt dies ,reading the customer’s mind“. Vgl. Hierzu Glazer (1999), S. 64.
708 Vgl. Piller et al. (2004), S. 437.

709 Vgl. hierzu Wiipping (2000), S. 6.

710 Vgl. Piller et al. (2004).

711 Dabei diirfen ethische Grenzen (z.B. Korruption) nicht iiberschritten werden.
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Eine besondere Herausforderung ergibt sich im Rahmen der fortschreitenden Libera-
lisierung fiir die Fahrzeughersteller aus der verdnderten Kundenstruktur. Dabei kann es
sich im Falle von Leasing-Unternehmen als Financiers beispielsweise um unterschiedli-
che Interessensvertreter handeln, deren Anforderungen koordiniert werden miissen. In
diesen Fillen konnte die Notwendigkeit bestehen, sowohl mit den genannten Leasing-
Unternehmen als auch mit den spiteren Betreibern der Fahrzeuge in engem Kontakt zu
stehen, um deren Anforderungen zu begreifen.

Auch liegt ein Schwierigkeitsgrad zur Erforschung der Kundenwiinsche in der von
Land zu Land unterschiedlichen Zugénglichkeit der Informationen. Es ist davon auszu-
gehen, dass sich die Datensammlung zunehmend komplexer gestaltet, je liberalisierter
der Markt ist, d.h. je mehr Kunden am Markt vertreten sind. Daher beabsichtigt bei-
spielsweise in GroBbritannien die Strategic Rail Authority, die wichtigsten Fahrgast-
wiinsche und -priferenzen und die dazugehorigen Daten zentral zu sammeln und zu
veroffentlichen.712 Fiir den Fahrzeughersteller gilt es Kundenbeziehungen aufzubauen
und intensiv zu pflegen. Grundsitzlich haben diejenigen Unternehmen somit potentielle
Wettbewerbsvorteile, die bereits auf langjihrige Beziehungen zuriickgreifen konnen.
Wer es schafft, moglichst viele eigene Produkte beim Betreiber zu platzieren, hat dar-
iber hinaus die Moglichkeit, dem Kunden bei den eigenen Vereinheitlichungsaktivita-
ten zu unterstiitzen.”713

Das klassische Investitionsgiitermarketing stellt zur Datengenerierung eine Reihe
von Instrumenten zur Verfiigung, auf die ein Integrator zuriickgreifen kann. So wird
beispielsweise empfohlen, neben bekannten Marketing-Instrumenten den Kunden aus
einer Liste an Moglichkeiten Priferenzen auswihlen zu lassen, um ihn bei der Entschei-
dungsfindung zu unterstiitzen und zu leiten. Hieraus kénnen Informationen hinsichtlich
Kundenverstidndnis, Produktportfolio, Preissensibilititen und Nachfrage bestimmter
Funktionalititen gewonnen werden.714 Dariiber hinaus stehen die tiblichen Instrumente
wie Konkurrenzprodukt-Analysen, Messebesuche, Vertriebsbeobachtungen, Studien,
Geschiftsberichte, Befragungen von Konkurrenten und Lieferanten oder Patentanalysen
zur Verfiigung.715

Generell lésst sich jedoch feststellen, dass die Marktforschung im Schienenfahrzeug-
sektor personenbezogen ist. Eine diesbeziigliche Unterscheidung im Vergleich zur
Automobilindustrie scheint aufgrund der geringeren Stiickzahlen und dem nur indirek-
ten Endkundenkontakt zulédssig.716 Beste Voraussetzungen fiir eine geeignete Marktfor-

712 Vgl. Strategic Rail Authority (2003b), S. 18.

713 Die Deutsche Bahn sieht vor, kurzfristig nur noch Fahrzeuge zu beschaffen, ,,die in ihren wesentli-
chen Komponenten bei der Bahn bereits existieren. Zentrales Ziel ist es, wesentliche Schnittstel-
len zwischen den Herstellern zu standardisieren, zu garantieren und offenzulegen. Vgl. Krotz
(2003), S. 169 f.

714 Vgl. Liechty et al. (2001), S. 194.

715 Zu weiteren Marketing-Instrumenten sei hier auf die entsprechende Literatur verwiesen, z.B. Mef-
fert (2000), S. 146 ff.; Backhaus (2003), 209 ff.

716 Hinsichtlich weiterer Abgrenzungen zur Automobilindustrie sieche Abschnitt 3.9.
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schung haben nach Expertenaussagen diejenigen Unternehmen, die auf den jeweiligen
Zielmirkten bereits lingerfristig priasent sind und personliche Beziehungen zu den Inte-
ressenvertretern vor Ort aufgebaut haben. Hier helfen sowohl Beziehungen zur Politik
als auch Beziehungen zu Aufgabentrigern, Betreibern und Behorden.

7.1.5.2  Zulassungen und Normen

Das Gros der Informationen hinsichtlich Zulassungen und Normen ist 6ffentlich zu-
ginglich. Es gibt jedoch eine Reihe an Vorgaben der Bahngesellschaften und Zulas-
sungsbehorden, die nicht publiziert und somit durch einen erschwerten Zugang gekenn-
zeichnet sind.717 Hier erwartet den Fahrzeughersteller ein erhohter Aufwand zur Daten-
sammlung. Im offentlichen Nahverkehr zeigt beispielsweise eine Studie, dass es immer
wieder zu lokalen, jedoch weder publizierten noch permanenten und teilweise projekt-
spezifischen Standards kommen kann.718 Dies ist teilweise sicher durch die Tatsache
begriindbar, dass die europidische Branchenstandardisierung im Bereich der Bahnen
ihren Ursprung im grenziibergreifenden Verkehr hat (UIC-Merkblitter). Somit ist der
Nahverkehr tendenziell bei Themengebieten wie Bahnenergieversorgung und Zugsiche-
rung ausgenommen. Es zeigt die zu erwartende Komplexitit.

Umweltstandards und Sicherheit werden hingegen auch im Nahverkehr in dhnlicher
Weise auf Branchenebene vereinheitlicht. Dennoch lidsst sich wiederholt ableiten, dass
die Teilnahme an internationalen Normungsvorhaben lohnenswert ist, um auch Mei-
nungen und Auffassungen der mitwirkenden Kunden in die Produkte einflieBen lassen
zu konnen. Erschwerend kommt hinzu, dass bei der Entstehung eines Schienenfahr-
zeugs Normen der Bereiche Elektrotechnik, Nachrichtentechnik, Informatik, Maschi-
nenbau und Werkstofftechnik eine Rolle spielen. Die Informationsbreite ist somit erheb-
lich, eine adidquate organisatorische einheitliche Ausrichtung unter einem Dach in ei-
nem Sektor bahntechnische Normung erscheint notwendig.

Diejenigen Komponenten, die auf nationaler Ebene homologisierungsabhingig sind,
benotigen Flexibilitdt innerhalb des Produkts, um die jeweiligen nationalen Anforde-
rungen erfiillen zu kdnnen. Bereits zugelassene Komponenten kénnen ldnderspezifisch
eingesetzt werden. Um bei Komponenten mit Homologisierungskosten zur Sicherstel-
lung eines moglichst hohen Zeitgewinns auf bereits zertifizierte Komponenten zuriick-
greifen zu konnen,719 sind detaillierte Kenntnisse zu diesen Anforderungen unerlésslich.

Dariiber hinaus erfordern die Zertifizierungsmafinahmen ein aktives Engagement des
Qualititsmanagements innerhalb des Unternehmens,720 da die jeweiligen Testanforde-
rungen zwischen Projekten aufgrund der variierenden Projektanforderungen nicht im-

717 Vgl. Buscher und Pawlak (1999), S. 676.

718 Vgl. Griffin (2000), S. 31.

719 Vgl. hierzu Bombardier Transportation (2005), S. 32.
720 Vgl. Ghiladi (2002), S. 195.
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mer deckungsgleich sind. Prozesse und zugehorige Checklisten lassen sich in diesem
Bereich dennoch vereinheitlichen.

Da sich die Aufbereitung, Nutzung und Verbreitung der Daten innerhalb des Unter-
nehmens héufig als komplex herausstellt, geht nachfolgender Abschnitt auf Wissens-
management und Kommunikation ein, zumal die Datensammlung nur ein Teil der Her-
ausforderung eines Integrators im Rahmen der Marktforschung ist.

7.1.5.3  Internes Wissensmanagement und Kommunikation

Wissen wird heute als die wichtigste Quelle wirtschaftlichen Wachstums angesehen. Es
wird durch die Fihigkeit ,,Informationen zu erfassen, zu selektieren, zu gewichten und
vor allem auch kreativ in einen neuen Zusammenhang zu stellen, erzeugt.721 Das Ma-
nagement des erzeugten Wissens nimmt innerhalb eines Unternehmens einen elementa-
ren Stellenwert ein.722 Hierzu sind insbesondere Marketing-Recherche-Féhigkeiten und
Ressourcen notwendig.723 Fiir eine geeignete Aufbereitung und Verbreitung der Daten
bieten sich Datenbanksysteme an, die auch aus der Automobilindustrie bekannt sind
und die eine entsprechende Sortierung je nach Kunden, Segmenten und Léndern iiber
alle Bereiche zulassen. Einen Uberblick zu méglichen Inhalten liefert Tabelle 27.

Obige Ausfithrungen belegen, dass die Beschaffung der genannten Informationen
grundlegende Bedeutung fiir den Erfolg eines Produkts hat. Aufwand eines Datenmana-
gement-Instruments und Nutzen sind gegeneinander abzuwiegen. Aufwandreduktion
kann dadurch erreicht werden, dass die Verteilung nicht immer in ihrer Vollstdndigkeit
notwendig ist, solange die Information in der Hierarchie der Reichweiten produkt- bzw.
projektbezogenen Charakter hat. Auch ist zu beriicksichtigen, dass die geschaffene Fak-
tenbasis nicht die Form einer detaillierten wissenschaftlichen Ausarbeitung haben muss.
Eine Anndherung an bestmogliche Fakten ist hdufig ausreichend.724 Hinsichtlich der
Informationstiefe kann gelten: Je produktspezifischer der Charakter eines Bauteils ist,
desto mehr werden Spezialwissen und kreative Losungen relevant.

721 Blum (2006), S. 258.

722 Vgl. Piller und Schoder (1999), S. 10.
723 Vgl. Glazer (1999), S. 68.

724 Vgl. Robertson und Ulrich (1998), S. 30.
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Tabelle 27:

Beispielhafte Inhalte einer Datenbank aus Marktforschungsergebnissen

Datenbankinhalt

Maogliche Inhalte (beispielhaft)

Kundeninformationen

Informationen hinsichtlich Ersatzteile, Fahrzeugausstattung, Préiferen-
zen, Instandhaltungstitigkeiten und Vergabekriterien

Historie z.B. hinsichtlich rechtlicher Streitigkeiten, Kundenbeziehungen,
Referenzen, Griinde fiir verlorene Projekte

Linderspezifikationen

Informationen hinsichtlich Sicherheits-, Qualitits- und Umweltnormen
Zulassungsverfahren, komponentenbezogen aufbereitet
Infrastrukturinformationen

Internationale — Ergebnisse aus Branchenprojekten und Normungsinitiativen

Standards

Komponentenbezogene | ~ Anforderungen an die jeweiligen Bauteile und Baugruppen
Anforderungen — Lieferanteninformationen und -historien

Kataloge — Informationen zu produkt- und segmentiibergreifenden Bauteile
Konzepte — Zugriff auf existierende Konzeptstandards innerhalb des Unternehmens
Marktprognosen — Informationen zu zukiinftigen Projekten und Details hinsichtlich zu

erwartender Segmentanforderungen, Daten zu vorhandenen Flotten, etc.

Sonstige Informationen

Marktbeobachtungen von Lieferanten, Kunden und Endkunden
Informationen zu sonstigen Interessensvertretern pro Land
Ansprechpartner innerhalb des Unternehmens zu spezifischen Heraus-
forderungen, z.B. auch Kontakte zu Mitarbeitern vergangener Projekte
Auswertungen von Lastenheften und Dokumentationen aus laufenden
oder abgeschlossenen Projekten

Quelle: Eigene Darstellung

Aus den Ausfiihrungen ergeben sich organisatorische Herausforderungen, die neben
den genannten Funktionen auch ein Produktmanagement erfordert. Hier konnte die
zentrale Verantwortung fiir das jeweilige Produkt in der Zusammenfithrung und Aus-
wertung der gesammelten Daten zum bestmdglichen Vorgriff der Anforderungen an das
Produkt liegen. Auch hat das Produktmanagement eine entscheidende Aufgabe in der
systematischen Sammlung und Auswertung von Daten aus der Nachkaufphase, um eine
dauerhafte Kundenbindung und eine stetige Produktverbesserung zu gewéhrleisten?725
und um das existierende Produktwissen an das gewiinschte Produktwissen anzunihern
(siehe hierzu Abbildung 36).

725

Vgl. Piller (2002), S. 11 f.
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Abbildung 36:
Kostenbeeinflussung und Wissensmanagement

Kosten
Wissen
Freiheitsgrad fiir
Entscheidungen

100%

Gewiinschtes Produktwissen —= -

\

Reales Produktwissen

Kostenbeeinflussungskurve

80%

60%

40%

Freiheitsgrad fiir Entscheidungen
20%

0% K- : . : |
Planen und Konzipieren Entwerfen Ausarbeiten Vorbereiten der Fertigung

Produktentstehungsprozess

Quelle: In Anlehnung an Krause und Rothenburg (2004), S. 12

7.1.5.4  Produkt- und segmentiibergreifende Vereinheitlichung vs. Produkt- und Pro-
Jjektspezifikation

Ein Aspekt der Rechercheergebnisse liegt in der Klassifizierung nach der unter 4.1.3
beschriebenen Reichweite der Bauteile. Daraus ergeben sich wiederum Konsequenzen
in der organisatorischen Handhabung der dazugehorigen Warengruppen und Zuliefer-
mirkte. Zwar bietet sich fiir beide Bereiche an, jeweils einen technischen und einen
kommerziellen Spezialisten im Unternehmen zu nominieren, um Kompetenzen fiir die
einzelnen Mirkte zu biindeln. Deren Aufgaben und organisatorische Anbindung hinge-
gen konnen grundlegend unterschiedlich sein.

Teams, die produkt- und projektspezifische Warengruppen betreuen, besitzen ih-
re Aufgaben tendenziell in der Unterstiitzung des Produktmanagements zur Identifikati-
on der moglichen technisch vorhandenen Lésungen und der Beratung zur Adaptierbar-
keit. Dazu gehort auch das Management der partnerschaftlichen Lieferantenkontakte,
um die Lieferanten
a. frith mit moglichst geringen Reibungsverlusten in die Produktentwicklung zu integ-

rieren und
b. das technische Know-how zielorientiert einzubringen.

Auch kann das bauteilspezifische Wissen hier kanalisiert werden, um sicherzustellen,
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dass beispielsweise segmentweite oder kundenspezifische Schnittstellen726, Anforde-
rungen oder Zulassungskriterien eingehalten und beriicksichtigt werden. Da die Durch-
setzung insbesondere von unternehmensspezifischen Schnittstellenstandards im Rah-
men der Interviews als eine weitestgehende organisatorische Frage eingestuft wurde,
spielen die Teams in der Produktentstehung eine entscheidende Rolle. Dariiber hinaus
konnen sie in der Produktionsphase als zentraler Ansprechpartner im Lieferantenmana-
gement fungieren und die interne Koordination iibernehmen.

Fiir Teams hingegen, die sich eher auf produkt- und segmentiibergreifende Wa-
rengruppen fokussieren, ergibt sich die Aufgabe aus dem Charakter der jeweiligen
Bauteile und -gruppen. Da es sich hier primidr um Komponenten handelt, die weder vom
Kunden beeinflusst werden, noch sonstige externe Abhédngigkeiten erfahren, kann man
davon ausgehen, dass es sich entweder um Katalogteile oder um Komponenten handelt,
die ggf. aufwendig, in jedem Fall jedoch eigenstindig sind. Zu Letzteren lassen sich
beispielsweise die Zugsteuerungs-Systeme zihlen, die segmentiibergreifend aufgebaut
werden konnen, um an die Notwendigkeiten des Projekts modulartig angepasst zu wer-
den. Im Rahmen der Katalogteile sind Standardmaterialien wie Schrauben und Kabel zu
nennen, die unternehmensweit beschafft und gesteuert werden miissen.

Tabelle 28 fasst die organisatorischen Unterschiede an zentrale Teams, die sich aus
den Reichweiten ergeben, zusammen.

Tabelle 28:
Wichtigste organisatorische Unterschiede aus Reichweiten
Projekt- und produktspezifisch Produkt- und Segmentiibergreifend
Technisch — Zentraler Wissepspool hinsichtlich — Normungswissen
(Konstrukteur) gonzepte, Schnlttstelle.n, Normen, - Katalogmanagerpe.Ht — Implementie-
ulassungen und sonstigen Anforde- rung und Aktualisierung
rungen — Zur Verfligungstellung der Kataloge
— Beratungsfunktion fiir Produktmana- in zentralen Systemen
gement und -entwicklung — Kenntnisse existierender Losungen
Kommerziell | — Kenntnisse iiber Lieferantenbasis - Kenntnisse iiber Lieferantenbasis und
(Einkéufer) — Lieferantenbeziechungen Lleferantenmanagement
— Kostenkenntnisse — Unternehmensweite Volumenbiinde-
— Berater fiir Produkt- und Angebots- lung
management — Kostenkenntnisse

Quelle: Eigene Darstellung

Es ist zu beriicksichtigen, dass die jeweilige Ressourcenbasis des Unternehmens bei
der Einteilung der Warengruppen erheblichen Einfluss hat. Daher ist an dieser Stelle
eine allgemeingiiltige Klassifizierung nicht ratsam.727 Die Ausfithrungen machen je-
doch deutlich, dass eine warengruppengerechte, nach Kriterien der Abhingigkeit von

726 Denkbar wiren beispielsweise Befestigungskonzepte von Baugruppen.

727 Einfluss ist beispielsweise von den unterschiedlichen Geschiiftskonzepten, den avisierten Mirkten,
Standortphilosophien, etc. zu erwarten.
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exogenen Einflussfaktoren gegliederte Aufteilung sinnvoll ist. Eine adidquate Ressour-
cenausrichtung auf Marktbedingungen kann sich aus der Untersuchung der Anforde-
rungsnachfrage ergeben.728

7.1.5.5 Vereinheitlichung von Funktionen als Ergebnis der Anforderungen

Eine physische Vereinheitlichung ist gewohnlich nur dort moglich, wo auch Funktionen
und Schnittstellen vereinheitlicht sind. Somit liegt ein weiterer Fokus in der Klassifika-
tion und Vereinheitlichung von Funktionen. Nach dem genannten Konstruktionsprozess
unter 7.1.1 (Abbildung 34) basieren diese auf den Anforderungen.

Aus den Interviews wird deutlich, dass die Vereinheitlichung der Funktionen abhin-
gig von den Komponentencharakteristika ist. Gleichzeitig miissen Architekturabhingig-
keiten und Abhingigkeiten zu anderen Sub-Systemen und Komponenten beriicksichtigt
werden. Funktionen ordnen sich demnach dem Gesamtprodukt unter. Ist das Ziel Funk-
tionen auf Segment- oder Unternehmensebene zu vereinheitlichen, so kann dies nur auf
dem kleinsten gemeinsamen Nenner geschehen. Funktionen kénnen dann modular auf-
gebaut werden, indem fiir jede Komponente Moglichkeiten zur funktionalen Hochstu-
fung (,,upgrade*) und Herabstufung (,,downgrade‘‘) definiert werden.729 Derart konnen
sie dann in Produkten und Projekten angepasst werden.

Um die erhohte Komplexitit steuern zu konnen, ist die Involvierung von allen Exper-
ten aus den Bereichen Marketing, Entwicklung, Einkauf und Produktion in der Definiti-
on notwendig, um die Marktsicht, eine technisch-physikalische Perspektive und einen
Uberblick iiber existierende Standards und Normen sicherzustellen.

7.1.5.6  Zusammenfassung der Herausforderung zur Informationsrecherche und Er-
folgsfaktoren

Tabelle 29 fasst die unterschiedlichen Anforderungen, die im Rahmen der Recherchen
gesammelt wurden, zusammen. Aus den Informationsrecherchen und den abgeleiteten
Herausforderungen ergibt sich ein komplexes Aufgabenszenario fiir einen Schienen-
fahrzeughersteller. Es besteht vorrangig aus einem adéiquaten externen Beziehungsge-
flecht mit den jeweiligen Interessensvertretern sowie einer geeigneten internen Vernet-
zung im Wissensmanagement und der Kommunikation. Dabei ist der Kontakt zu Kun-
den, Normungsgremien, Zulassungsbehdrden und Lieferanten hervorzuheben.

728 Vgl. Liechty et al. (2001), S. 184.
729 Hinsichtlich der Nutzung von Produktfunktionen siehe Metzger et al. (2002), S. 9.
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Tabelle 29:
Uberblick iiber Anforderungsinformationen im Rahmen der Marktrecherche

Anforderung Beschreibung Quelle / kritischer Erfolgsfaktor
Extern | Schnittstellen — Kundenanforderungen Kundenbeziehungen
— infrastrukturelle Anforde- | Teilnahme am Normungsprozess
rungen Wissensmanagement aus existierenden
— Normungsanforderungen Projekten
Baugruppen und | — Anforderungen aufgrund Fiir Sicherheitskonzepte: Teilnahme am
Bauteile von Ersatzteil- oder Si- Normungsprozess
(physisch) cherheitskonzepten Ersatzteildaten schwierig zuginglich;
erfordern direkten Kunden- bzw. Liefe-
rantenkontakt
Sicherheits-, — Sicherheitsanforderungen | Zugriff auf nationale und internationale
Qualitits- und — Qualititsanforderungen Normen sowie Teilnahme an Normung
Umweltanfor- — Anforderungen aus Um- Kundenbeziehungen
derungen weltbedingungen und Ausschreibungsanalysen
Umweltschutz Internationale Vernetzung
Kundenspezifika | ~ Wirtschaftlichkeit Kundenbeziehungen
— Komfort Unterstiitzung des Kunden bei eigener
Problemlosung
Industriepolitik | ~ Zulassungsverfahren Internationale Vernetzung zur Uberwin-
— Local Content Vorschrif- dung problematischer Intransparenz
ten Verfiigbarkeit von internat. Netzwerken
und Kontakten zu Interessensvertretern
Kenntnisse iiber vorhandene Bauteile
Intern | — Existierende technische Losungen Adiquates Wissensmanagement
— Bahnindustriefremde Bauteile Transparente und warengruppengerechte
— Sortiments- und Managementerben Organisation
— Altlasten, Gewihrleistungspflichten, Vertrige Kultur des Vertrauens und der Offenheit
Kommunikationsfahigkeit

Quelle: Eigene Darstellung

7.1.6  Komponentenvereinheitlichung und Auswirkungen auf die Beschaffung

In einer bei deutschen Lieferanten und Fahrzeugherstellern durchgefiihrten Studie wur-
den unterschiedliche Ansichten hinsichtlich des Fortschritts der Vereinheitlichung er-
sichtlich. Wéhrend die Integratoren in der Studie lediglich von einer 20-prozentigen
Steigerung der Typenvielfalt berichten, geben die Lieferanten eine Zunahme von 80 %
an. Sind Erstere zudem der Meinung, nur durch modularisierte Fahrzeugtypen mit ver-
einheitlichten Teilen erfolgreich sein zu konnen, liegt die Wahrnehmung der Lieferan-
ten zum Teil diametral gegeniiber. Die Studie kommt zu dem Schluss, dass es den Fahr-
zeugherstellern trotz anders lautender Beteuerungen offenbar nicht gelingt, ihre Stan-
dards auf dem Markt zu platzieren. Das stellt sich besonders fiir die Lieferanten als
problematisch heraus, die mehrere Endhersteller beliefern. Es ist hier sogar das Gegen-
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teil einer Vereinheitlichung zu beobachten. Die Anforderungen an die Fahrzeugdiffe-
renzierung haben sich offensichtlich auf die Lieferantenbasis verlagert.

Zu erkennen ist daran, dass trotz addquater und notwendiger Strategien der Verein-
heitlichung die Einbindung der Lieferanten zunehmen muss. Sie wird in besagter Studie
als einer der Faktoren fiir bestehende Defizite genannt.730 Dies ist analog zur Aussage,
dass Unternehmen sich auf die Optimierung ihrer Lieferkette fokussieren sollten, da
hier im Vergleich zu herkommlichen KostensenkungsmaBnahmen ein groBeres Potenti-
al erwartet werden kann. Dabei geht es insbesondere darum, alle Wertschopfungspart-
ner moglichst zeitgleich und parallel in den Prozess einzubinden.731

Die partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Zulieferer und Integrator kann auf-
grund der externen Abhéngigkeiten und der Verantwortungsverlagerung als Mittel fiir
strategische Materialien und fiir Hebelmaterialien dienen.”32 Fiir Standardmaterialen
hingegen liegt die strategische Orientierung im Zuge der Vereinheitlichung in der Re-
duktion der Lieferantenzahl und in der Katalogisierung, da hier ein hoherer Vereinheit-
lichungsgrad zu erwarten ist. Somit ist das strategische Instrumentarium zur Erzielung
der in 5.2.1.2 genannten Kostenvorteile durch Materialkostenreduktion von den jeweili-
gen Charakteristika des zu beschaffenden Materials abhéngig.

Bei genauerer Betrachtung des Instrumentariums der Beschaffung fillt auf, dass
nicht jedes Instrument mit den Zielen der Vereinheitlichung einhergeht. Daher werden
nachfolgend die Anforderungen an die gebrduchlichsten Einkaufsstrategien im Rahmen
der Vereinheitlichungsaktivititen eines Schienenfahrzeugherstellers diskutiert.

7.1.6.1 Der Abschluss langfristiger Liefervertrdge mit Schliissellieferanten

Die bisherigen Ausfiihrungen zeigen, dass Vereinheitlichung von der méoglichst frithen
Integration der Schliissellieferanten im Prozess der Produktentstehung abhingig ist.
Dies setzt eine faire, partnerschaftliche Verbindung voraus.733 Studien zeigen, dass
Vereinheitlichung die Integration und partnerschaftliche Beziehung zwischen Lieferant
und Integrator verstirken kann.734 Eine Vereinheitlichung auf Branchenebene bei-
spielsweise kann dem Lieferanten wesentliche Kundenwiinsche vermitteln. Das erlaubt
eine schnellere und stabilere Produktionsabwicklung durch verbesserte Vorbereitung
und Synchronisation zwischen den Partnern und entspricht der Feststellung aus der
kundenindividuellen Massenfertigung, dass eine kooperative Umgebung, in der Infor-
mationen geteilt werden, essentiell fiir eine geeignete Umsetzung des Konzepts ist.735

730 Vgl. SCI (2003b), S. 20 f.
731 Vgl. Wallace (2000), S. 431; Simchi-Levi et al. (2000), S. 189 f.
732 Vgl. Schabert (2001), S. 76.

733 Vgl. SCI (2003c), S. 69. Materialtypen und -lieferanten konnen nach Piller klassifiziert werden nach
Teilefertiger, Produktionsspezialisten, Entwicklungspartner und Wertschopfungspartner. Nur Letzte-
re kommen fiir eine enge partnerschaftliche Einbindung in Betracht. Vgl. Piller (2001), S. 10.

734 Vgl. u.a. Salerno (2001); Sanchez (2000).
735 Vgl. Coronado et al. (2004), S. 401.
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Entscheidende Bedeutung bei steigender Vereinheitlichung kommt dem so genann-
ten Supply Chain Management (SCM)736 zu. Erfahrungen der Automobilindustrie zei-
gen, dass die F&E-Fihigkeiten der Lieferanten an Relevanz zunehmen, wenn sie sich
auf Kernkompetenzen innerhalb der Wertschopfungsnetzwerke fokussieren. Gleichzei-
tig empfiehlt sich eine gewisse Vorsicht der Fahrzeuganbieter gegeniiber einer zu gro-
Ben Abhingigkeit von Lieferanten.737 Dies liegt einerseits an der notwendigen Gewéhr-
leistung von Materiallieferungen im Falle von beispielsweise Insolvenzen,738 anderer-
seits aber auch an absatzpolitischen Aspekten. So bendtigen im Falle von Instandhal-
tungsabhéngigkeiten oder Kundenpriferenzen die relevanten Warengruppen hiufig
auch alternative Beschaffungsquellen, um die ,,Compliance** der Ausschreibung erfiillen
zu konnen.

Da das Beziehungskonstrukt zwischen Lieferant und Integrator komplex sein kann,
verwundert das Ergebnis einer Studie zur Erforschung der Herausforderungen der kun-
denindividuellen Massenfertigung wenig. Als eines der groBten Probleme wird das
Management der Lieferantenkette angesehen.’39 Dies liegt daran, dass die Komplexitét
im Zuge der Individualisierung erhebliche Auswirkungen auf die Konfiguration der
Beschaffungs-, der Fertigungs- und Logistiknetzwerke hat.740 Hier sind sowohl organi-
satorische als auch technische Schnittstellen zu nennen. Um eine erfolgreiche Partner-
schaft zu gewihrleisten und dennoch eine gewisse Austauschbarkeit des Lieferanten zu
sichern, ist auf beiden Ebenen eine enge Schnittstellenkoordination zwischen Lieferant
und Integrator notwendig. Sie dient insbesondere zur Qualititssicherung und zur Ver-
meidung von kostenintensiven Nacharbeiten.

Insgesamt wird deutlich, dass Vereinheitlichung hohe Anforderungen an die sich im
Vereinheitlichungsprozess engagierenden Lieferanten stellt. Dabei konnen Kreativitit
und Innovationen helfen, profitabel die Vorteile und den Nutzen aus der Vereinheitli-
chung zu schoépfen.741 Um Anreize fiir eine derartige partnerschaftliche Zusammenar-
beit zwischen Fahrzeughersteller und Lieferant zu schaffen, ist die Aufteilung der
Gewinne als auch die Aufteilung von Risiken empfehlenswert.742

Zur effizienten Zusammenarbeit zwischen den Partnern bieten sich dariiber hinaus
eine Reihe von EDV-Instrumenten an.743 Als Nutzen lassen sich daraus kiirzere Liefer-

736 “A supply chain consists of all stages involved, directly or indirectly, in fulfilling a customer re-
quest.” (Chopra und Meindl (2001), S. 3.) “Supply chain management is a set of approaches util-
ized to efficiently integrate suppliers, manufacturers, warehouses, and stores.” (Simchi-Levi et al.
(2000), S. 1.) Zu weiterfithrenden Informationen hinsichtlich des SCM-Konzepts sei hier auf die
einschldgige Literatur verwiesen, neben genannten Autoren beispielsweise auch Shapiro (2001).

737 Hinsichtlich diesbeziiglicher Erfahrungen der Automobilindustrie vgl. AT Kearney (2003), S. 7 ff.
738 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen beziiglich der Sicherstellung der Verfiigbarkeit in Abschnitt 3.4.3.3.
739 Vgl. Ahlstrom und Westbrook (1999), S. 272.

740 Vgl. Salvador et al. (2004), S. 394.

741 Vgl. Brewer (2004), S. 48; Harrison (2001), S. 120.

742 Vgl. Beyer (2005), S. 19.

743 Siehe hierzu Eyholzer et al. (2002), S. 71 ff.
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zeiten, weniger Qualititsprobleme, zuverldssigere Einhaltung von Lieferterminen und
geringere Lagerkosten generieren.744

Dass diese Einstellung noch nicht bei allen Fahrzeugherstellern vorhanden ist, zeigt
die bereits zitierte SCI-Studie, in der nur 33 % der Fahrzeughersteller eine dauerhafte
gute Zusammenarbeit und nur 18,7 % die rdumliche Ndhe zum Lieferanten als relevant
ansehen. Es werden vielmehr die Faktoren Preis (83,3 %), Qualitidt (100 %) und Ter-
mintreue bzw. Zuverlissigkeit (100 %) angegeben (Siehe Abbildung 37).745 Marktteil-
nehmer hingegen, die sich im Rahmen der Expertengespriiche fiir eine solche Partner-
schaft ausgesprochen haben, sehen in ihr die Moglichkeit, Lebenszykluskosten als eine
der groBen Branchenherausforderungen der Zukunft reduzieren zu konnen.746

Abbildung 37:
Kriterien zur Auswahl von Zulieferunternehmen: Aussagen der Fahrzeughersteller

Innovationsgrad | 0%

Réumliche Nihe 19%

Zusammenarbeit 33%
Kostengiinstigste Anbieter 83%
Produktqualitit 100%
Termintreue/Zuverlkissigkeit 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Prozentualer Anteil der Aussagen

Quelle: Daten von SCI (2003a), S. 81; eigene Darstellung

Es wird dariiber hinaus erwéhnt, dass die Vereinbarung von Rahmenvertrigen auf
Basis von zukiinftigen Beschaffungspotentialen in dieser Industrie nicht zielfiithrend ist,
da einerseits Projektvertrige zwischen Fahrzeugherstellern und Kunden héufig Optio-
nen beinhalten, die nicht zwangsweise eingelost werden miissen und andererseits zu-
kiinftige Projekte nicht als sichere Auftragsgewinne gebucht werden konnen.747 Daher
wird hier eher der Aufbau von Vertrauen und die Nutzung von strategischen Partner-

744 Vgl. Andersen et al. (1999).
745 Vgl. SCI (2003a), S. 74 ff.

746 Hierzu wird jedoch im Rahmen der Interviews die Kenntnis der internen Strukturen des Partners
und der Aufbau von Vertrauen gefordert. Die Gefahr von Uberspezifikationen oder Verlusten
durch Zahlung tiberhohter Preise kann in einer funktionierenden Partnerschaft schnell durch Zeit-
gewinne, Vermeidung von Ponalezahlungen oder verbesserter Qualitit im Rahmen der Garantiean-
spriiche aufgefangen werden.

747 Siehe hierzu die Ausfiihrungen zum unregelmiBigen Beschaffungsverhalten in Abschnitt 6.3.2.2.
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schaften als zweckmiBig genannt, d.h. es ist wichtiger, wenige Produkte mit strategi-
schen Partnern zu entwickeln, diese kontinuierlich an die Marktbedingungen der jewei-
ligen Kunden anzupassen und die jeweiligen Risiken gemeinsam zu tragen, als eine
Vielzahl von Fahrzeugtypen mit unterschiedlichen Ausfiihrungen gleicher Warengrup-
pen durch Preiskdmpfe mit verschiedenen Lieferanten zu verhandeln.

Die langfristige Partnerschaft mit dem Ziel der gemeinsamen Entwicklung weniger
Produkte fiir unterschiedliche Segmente erscheint daher als kritischer Erfolgsfaktor der
Vereinheitlichung. Es empfiehlt sich jedoch, die Zahl der Kooperationspartner, d.h. der
Schliissellieferanten in einem komplexen Produkt so klein wie moglich zu halten, um
Komplexitit zu beherrschen und zu reduzieren. Hierzu kann eine Reorganisation der
Hauptlieferanten zu Sub-Systemlieferanten zielfithrend sein.748 Im Ergebnis kann dann
eine Win-Win-Situation stehen, da nicht nur die Hersteller, sondern auch die Lieferanten
beispielsweise durch gemeinsame Vertriebskanile profitieren konnen.74 Es ist zudem
davon auszugehen, dass geeignete Motivationsmodelle fiir beide Seiten der Partner-
schaft forderlich sein konnen.750

7.1.6.2  Die Reduktion der Lieferantenzahl (Volumenbiindelung)

Eines der wichtigsten beschaffungsseitigen Ziele bei fast allen Integratoren ist die Re-
duktion der hohen Zahl an Zulieferern.751 Dies ist insbesondere bei Standardprodukten
bzw. Warengruppen mit geringem technischem Aufwand von Interesse (d.h. insbeson-
dere produkt- und segmentiibergreifenden Waren), da fiir bahnspezifische strategische
Teile in vielen Warengruppen ohnehin nur einige wenige Lieferanten mit den notwen-
digen Fihigkeiten existieren.’52 Eine natiirliche Reduktion der Lieferantenzahl fiir diese
Teile konnte zukiinftig durch den Zwang zu Konsolidierungen erfolgen.’53 Diese wer-
den durch die angestrebte gemeinsame Vereinheitlichung von Fahrzeugherstellern und
Kunden fiir ,,nicht-wettbewerblich* befundene Teile zusitzlich begiinstigt.754 Der Re-
duktion der Lieferanten stehen jedoch zwei Aspekte gegeniiber:
a. Im Widerspruch zur Schienenfahrzeugindustrie zeigt die Erfahrung erfolgreicher
Branchen, dass groBer Wert auf regionale Zulieferstrukturen gelegt werden muss, die

748 Vgl. Beyer (2005).
749 Val. 0.V. (2006a).
750 Siehe hierzu auch Abschnitt 7.1.6.1.

751 In den Gesprichen werden Zahlen von mehreren tausend Lieferanten europaweit genannt, die bei
den groflen Herstellern die Produktportfolios abdecken.

752 So existieren in Europa fiir Bremssysteme lediglich zwei Schliissellieferanten, fiir Tiiren drei, fiir
Toilettensysteme keine, fiir Ubergiinge einer, die Komplettsysteme liefern kénnen. Experten geben
jedoch an, aufgrund der niedrigen Stiickzahlen fiir industriespezifische Bauteile kaum Raum fiir
mehr als drei bis fiinf Lieferanten zu sehen.

753 Vgl. 0.V. (2006i).

754 Fahrzeughersteller und Betreiber haben sich auf europiischer Ebene geeinigt, alles was fiir beide
Gruppen keinen wettbewerblichen Charakter hat, im Rahmen der gemeinsamen Vereinheitlichung
in Betracht zu ziehen. Beispielhaft konnen hier Radsétze genannt werden.
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wiederum mit notwendigen Fachwissen und der erforderlichen Flexibilitit ausgestat-
tet sind.755 Unternehmen mit verhéltnisméBig groBen Produktionsnetzwerken756 ste-
hen daher vor dem Konflikt, zwar einerseits moglichst viele regionale Partner um die
jeweiligen Standorte aufzubauen, andererseits hingegen die Zahl der Lieferanten zu
reduzieren. Die passende geographische Priasenz und Marktabdeckung, auch hin-
sichtlich einer Bedienung moglicher Local-Content-Forderungen, kann daher als vor-
teilhaft fiir den Lieferanten ausgelegt werden, da Modularisierung die Erfiillung die-
ser Forderungen unterstiitzen kann.757 Dies konnte somit einer Volumenbiindelung
widersprechen und der jeweiligen technischen Kompetenz des Lieferanten ebenfalls
hohen Wert beimessen. Eine solche Struktur wird in der Schienenfahrzeugindustrie
jedoch kontrovers diskutiert. Kritiker fithren eher die Notwendigkeit einer partner-
schaftlichen Vernetzung als der geographischen Nihe an.

. Ein Austausch eines Zulieferers mit dem Ziel der Lieferantenreduktion empfiehlt

sich selten dann, wenn grofles Fachwissen und Zulassungsbedingungen fiir spezifi-
sche Mirkte mit den jeweiligen Bauteilen verbunden sind.758 Ausnahmen konnten
sich durch eine ,,Dual-Sourcing**-Strategie’59 ergeben, die jedoch aufgrund einer
notwendigen hohen Schnittstellengleichheit Komplexitit erhohen kdnnte.760

Bei der Auswahl eines Lieferanten kann dem Fahrzeughersteller unter Beriicksichtigung
seiner Vereinheitlichungsstrategie eine Reihe an Kriterien niitzlich sein, so z.B.:

755

Die Partizipation des Lieferanten in der Normenentwicklung.

Technische Fihigkeiten.

Geographische Produktions- und Entwicklungsstandorte.

Existierende Zulassungen fiir relevante Mirkte.

Adiquates, EDV-gestiitztes und fiir jeden zugéngliche Wissensmanagementsysteme.

Hinsichtlich der geforderten Flexibilitidt sieche Beyer (2005), S. 17. Hinsichtlich der rdumlichen
Nihe vgl. Salvador et al. (2004), S. 383.

756 Dies entspricht insbesondere der Aufstellung von Alstom und Bombardier.

757
758

Zum Zusammenhang zwischen Modularisierung und Local-Content sieche Abscchnitt 6.3.1.2.

Selbst bei Kleinteilen zeigen die Untersuchungen, dass Zulassungsprozesse bis zu zwei bis vier
Jahren andauern konnen, wenn Lieferanten keine eigenen flexiblen Ressourcen aufweisen. Ist dies
jedoch der Fall, kann der Zeitraum bei Existenz der notwendigen Zertifikate auf bis zu drei bis
sechs Monate gesenkt werden. Auch lieferanteninterne Testmoglichkeiten konnen Zeiten signifi-
kant senken (vier Wochen in-house gegeniiber bis zu sechs Monten bei externen Tests durch War-
tezeiten).

759 Dual oder auch Double-Sourcing beschreibt eine Strategie, zwei Zulieferer als Vorzugslieferanten

auszuwihlen, um eine Verlustabsicherung im ,,Total-Ausfall zu besitzen. Dies funktioniert in der
Regel jedoch nur bei hoher Marktmacht des Kéufers. Vgl. hierzu Wannenwetsch (2006), S. 66.
Sinnvoll kann dies auch sein, um einen Lock-in mit einem Lieferanten zu vermeiden. Vgl. zu ei-
nem Beispiel eines Lock-ins in der Bahntechnik SCI (2003c), S. 80.

760 Einen Lieferanten innerhalb einer Serie auszutauschen empfiehlt sich gewohnlich nur im Falle

eines transkontinentalen Produktionstransfers, der in der Schienenfahrzeugindustrie jedoch selten
stattfindet. Im Falle einer Insolvenz ist es allerdings unumgénglich.
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— Organisatorische und technische Voraussetzungen im Netzwerk.761
Obige Liste erhebt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, erlaubt jedoch einen Uberblick
iiber einige der wichtigsten Kriterien.

7.1.6.3  Die Beschaffung in Niedriglohnlindern

Internationaler Einkauf soll zu Kostenreduktionen fithren. Angestrebt wird daher héufig
die Verlagerung von eigenen und fremden Produktionskapazititen ins weniger lohnin-
tensive Ausland.’62 Aus den Interviews ldsst sich generell eine ablehnende Haltung ge-
geniiber einer Beschaffung fiir strategische Materialien in Niedriglohnldndern erken-
nen.763 Aus Sicht der Vereinheitlichung ist das Ziel, die notwendige Kostenstruktur hier
eher durch eine Vereinfachung des Produkts zu erreichen als durch die Beschaffung im
asiatischen oder osteuropdischen Ausland. Aufgrund fehlender Qualifikationen, der
geographischen Distanz oder kultureller bzw. sprachlicher Unterschiede zum Lieferan-
ten, aber auch der hiufigen Designinderungen im Rahmen eines Projekts geht man von
der Moglichkeit aus, Piinktlichkeit und Qualitit zu unterminieren. Letztendlich fehlt die
gewiinschte Flexibilitit, um die Produkte zeitnah und hochwertig an neue Anforderun-
gen anpassen zu konnen.

Komponenten sind besonders dann schwer zu verlagern, wenn:764
— Die technologischen Kapazititen und Wettbewerbsvorteile nicht mehr abgesichert

werden konnen,
— die Logistik eine zeitliche Herausforderung darstellt,
— Fertigungskapazititen kapitalintensiv sind,
— Synergievorteile durch regionale Kooperationen (z.B. Forschung) bestehen und
— hohe Anforderungen im allgemeinen und politischen Umfeld existieren.
Dies schliefit hingegen nicht die Moglichkeit einer Beschaffung beispielsweise von C-
Teilen der Sub-Systemhersteller in Niedriglohnléndern aus.765

Fiir Standardkomponenten hingegen bietet sich (insbesondere fiir nicht-bahntech-
nisch-spezifische Bauteile) der Einkauf in Asien oder Osteuropa durchaus an. Dabei
sind in den jeweiligen Warengruppen die Abhéngigkeiten von externen Faktoren (Kun-
den, Infrastruktur, Politik) und bahntechnischen Spezifikationen zu beriicksichtigen.
Schitzungen im Bereich einer Warengruppe von Kleinteilen liegen beispielsweise bei

761 Schabert empfiehlt die Sicherstellung optimaler organisatorischer und technischer Schnittstellen.
Vgl. hierzu Schabert (2001), S. 76.

762 Vgl. Leenen und Neumann (2005), S. 42 f.

763 Die Einstufung ,,Niedriglohnland“ und dessen Gegenstiick ,,Hochlohnland“ macht nach Blum und
Ludwig nur im Vergleich zwischen Léndern und Regionen Sinn. Eine Differenzierung wird in dem
Beitrag nach Arbeitsentgelten und Lohnnebenkosten getitigt, die dariiber entscheiden konnen, ob
eine Region unter den landldufigen Begriff Niedrig- oder Hochlohnland fillt. Siehe hierzu Blum
und Ludwig (2006).

764 Vgl. Leenen und Neumann (2005), S. 45 f.

765 Man kann hier auch von einem indirekten Einkauf in Niedriglohnlindern sprechen.
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GroBenordnungen von ca. 40 % bahnindustriefremder Standardteile, 40 % bahnindust-
riespezifischer Standardteile und jeweils 10 % angepasster Teile aus vorhandenen Stan-
dardteilen sowie neuer, projekt- bzw. produktspezifischer Teile (siehe hierzu Abbildung
38).

Abbildung 38:
Aufteilung von ,,Katalogteilen* bei einem Hersteller von Kleinteilen (beispielhaft)
Anteil am
Produktspektrum
In %
100%
0%
60% 40%
100%
40%
20% 40%
0%
Standardteile fremd Standardteile SFI Projekt-/ Angepasste Gesamtes
produktspez. Teile Standardteile Produktspektrum
Materialkategorien

Zu beachten ist, dass ,,Standardteile SFI“ nicht mehr als Massenprodukte klassifiziert werden konnen und somit fiir
eine Beschaffung in Niedriglohnlédndern kaum zur Verfiigung stehen.

Quelle: Eigene Darstellung

Die Ausfiithrungen verdeutlichen, dass Vereinheitlichung und Beschaffung in Nied-
riglohnlédndern aufeinander abgestimmt werden miissen. Diese Teile besitzen produkt-
und segmentiibergreifenden Charakter (Standardteile, Katalogteile). Es sind jedoch
kaum strategische Materialien, die in den Bereich partnerschaftliche Zusammenarbeit
fallen. Die Entwicklung kann soweit gehen, dass in der Konsequenz besagte Teilmirkte
in West-Europa ,,aussterben‘. Chancen fiir hiesige Lieferanten bestehen dann nur, wenn
durch preiswertere Technologien oder durch verbesserte Spezifikationen766 Wettbe-
werbsvorteile erzielt werden konnen.

Kritisch zu betrachten ist dabei ein Outsourcen der spezifischen Erfahrungsschitze
der Branche in Niedriglohnkostenlénder, da moglicherweise anschlieBend mangelnde
Ressourcen nur schwer wieder aufzubauen sind. Ferner ist eine erhohte Komplexitit
und Empfindlichkeit der Lieferkette (,,Supply Chain*) zu vermeiden.767

766 Insbesondere hohere Gebrauchswerteigenschaften.

767 Hinsichtlich der wachsenden Komplexitit der Supply Chain im Rahmen der Globalisierung vgl.
Kohagen (2006). Fiir allgemeine Moglichkeiten und Herausforderungen siehe Abele et al. (2006).
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7.1.6.4  Die Wertschopfungsverlagerung auf Lieferanten — Make-or-Buy?

Wichtig in der Produkterstellung ist die Aufteilung nach Eigen- und Fremdfertigung
oder auch Festlegung der Leistungstiefe.’68 Es kommen hier die Entscheidungskriterien
des Make-or-Buy zum Tragen.769 Aufgrund des Faktors ,,Zeit”, der zunehmend an
Relevanz fiir die Schienenfahrzeughersteller gewinnt, bietet sich die Moglichkeit zur
Parallelisierung der Arbeitsabldufe an. Somit bleibt der ,,Make*-Entscheidung wenig
Spielraum, es sei denn, der Lieferantenkreis bietet keine addquaten Produkte an oder die
Bauteile werden als Kernkompetenz des Integrators eingestuft.770

Die Entscheidung des ,,Buy‘ wiederum kann auch unter den Begriff der Varianten-
verlagerung fallen. Generell geht es hierbei um die Verdnderung der Fertigungstiefe,
mit dem Ziel, Komplexitit auf Dritte zu iibertragen.771 Aus Herstellersicht soll eine
Reduktion der Planungskomplexitiit bei gleichzeitiger Effizienzsteigerung erreicht wer-
den. Indem die Gesamtaufgabe auf unterschiedliche Organisationen mit eigenen Kom-
petenzen verteilt wird, reduziert sich die Komplexitit des Herstellers.772 Die erwéhnte
Parallelisierung der Arbeitsabldufe soll eine schnellere Auslieferung der Produkte ge-
wihrleisten, indem Lieferanten bereits vollstindige (vereinheitlichte) Module produzie-
ren und montiert an den Integrator liefern. Zudem erlaubt diese Herangehensweise den
Einbau bereits getesteter Module.773

Dariiber hinaus wird eine erhohte Flexibilitit erreicht: Durch enge Partnernetzwerke
wird die Kombination von Baukastenmodulen mit kundenspezifischen Modulen zu
mafBgeschneiderten Produkten zeitnah ermoglicht und eine schnelle Reaktionsbereit-
schaft auf Umweltverinderungen bei gleichzeitig geringeren Abstimmungsprozessen
erreicht.774 Die Automobilindustrie unterstreicht die Relevanz einer fihigen Lieferan-
tenbasis, denn Varianten im Endprodukt kdnnen nur dann ,,schlank® ausgelegt werden,
wenn der Lieferant bereits in der Konzeptphase hierauf den Fokus legt.775

Zu beriicksichtigen sind hingegen auch Risiken, denn der verbesserten Effizienz und
schnelleren Handlungsfihigkeit steht moglicherweise eine Erhohung des Koordinati-
onsaufwandes gegeniiber. Es miissen nicht nur die Kosten eines Teils, sondern auch

768 Vgl Kestel (1997), S. 11. Zur iiberblickartigen Festlegung der Leistungstiefe vgl. Prillmann
(1995), S. 72 und Zich (1996), S. 113 ff.

769 Vgl. hierzu Fine et al. (2002).

770 Kernkompetenzen werden bei fast allen groBen Herstellern fiir die Bereiche Drehgestelle und An-
triebstechniken gesehen. Bei kleineren Integratoren werden diese auch zugekauft (Beispiel: Protos-
Drehgestelle von Fahrzeugtechnik Dessau werden bei Prose produziert). Mangelnde Verfiigbarkeit
von Baugruppen kann zu Insourcing fiihren.

771 Vgl. Czap und Reiter (1998), S. 245; Schuh et al. (1998), S. 124; Piller (2001), S. 6.
772 Vgl. Piller (2001), S. 7.

773 Eine parallele Montage ist jedoch nicht in allen Bereichen des Schienenfahrzeugbaus méglich.
Siehe hierzu Schmidt (2002), S. 46 f.

774 Vgl. Seliger et al. (2001), S. 670. Hinsichtlich einer Bahntechnik-unabhingigen Darstellung siehe
u.a. Blecker (2001).

775 Vgl. Schuh und Miiller (1998), S. 39.
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Mehraufwendungen beispielsweise durch Lieferantenpflege oder Auditierungen in die
Planung einflieBen.776 Hinzu kommt eine Verringerung der Kontrolle, die bei In-house-
Aktivititen als hoher einzustufen ist. Sie ist jedoch im Rahmen einer stringenten Ve-
reinheitlichungs- und Lieferantenstrategie bei entsprechender Einbindung von Lieferan-
ten und Systemintegrator notwendig.777

Die Variantenverlagerung sieht sich noch weiteren Kritikpunkten ausgesetzt. So
kann insbesondere kritisiert werden, dass nicht nur die Komplexitit, sondern allgemein
eine Verlagerung der Herstellerprobleme auf die Lieferanten stattfindet. Gerade bei
kleineren Unternehmen konnte dies negative Folgen haben, denn Produktivitdtsgewinne
konnten im Zuge ungleicher Machtverhéltnisse asymmetrisch zwischen Hersteller und
Zulieferer verteilt werden.778 Zudem haben empirische Untersuchungen gezeigt, dass
Outsourcing tendenziell als negativer Einflussfaktor auf die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens angesehen werden kann.779

Die Ausfithrungen belegen, dass der Faktor Buy in einer Vereinheitlichungsstrategie
wichtig ist und Vereinheitlichung treiben kann. Zwar gibt es Risiken, um jedoch Wissen
und Schnelligkeit zu erhalten gibt es fiir Fahrzeughersteller kaum Alternativen.

7.1.7  Zwischenfazit

Die Ausfiihrungen in diesem Kapitel verdeutlichen zwei Aspekte:

a. Einer griindlichen internen und externen Recherche auf Basis einer unternehmens-
weiten Produktstrategie kommt fiir einen zielfithrenden Produktentstehungsprozess
grofe Bedeutung zu und

b. nicht alle Beschaffungsstrategien sind fiir alle Arten von Komponenten nutzbar. Ab-
hiangig von den jeweiligen Charakteristika konnen Vereinheitlichung und strategi-
sche Varianten sowohl komplementir als auch kontrér zueinander wirken.

Generell ist festzuhalten, dass in den Wertschopfungsschritten vor der Entwicklung und

Produktion derjenige Marktteilnehmer Wettbewerbsvorteile generieren kann, der einer-

seits Anforderungen in der Produktentstehung am flexibelsten mit dem hdchstmogli-

chen Vereinheitlichungsgrad und andererseits die organisatorischen Voraussetzungen
zum Wissensmanagement und warengruppenorientierter Ausrichtung der unterstiitzen-
den Funktionen am besten erfiillt. Die Abhingigkeit der Vereinheitlichung von internen

Resourcen sowie von Absatz- und Beschaffungsmirkten aus Hypothese zwei (Teile (1),

(2) und (3)) kann somit bestétigt werden.

776 Vgl. Maune (2001), S. 40.

77T Vgl. Schuh und Miiller (1998), S. 38.
778 Vgl. Mitzke (1996), S. 69.

779 Vgl. Meffert (2000), S. 430.
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Nachfolgend soll nun die Produktentwicklung als wichtigster Faktor in der Kosten-
entstehung und -entscheidung untersucht werden, um die Abhéngigkeit der Vereinheit-
lichung von der Produktarchitektur zu untersuchen (Teil (4) aus Hypothese zwei).

7.2 Die Produktentwicklung als entscheidender Kostentreiber

Die Entwicklung kann als eine der Schliisselfunktionen im Prozess zur Entwicklung und
Vermarktung von Schienenfahrzeugen angesehen werden, da hier die Fahrzeugprojek-
tierung stattfindet. Es werden also die Herstellkosten, Montage-, Inbetriebsetzungs- und
Servicezeiten sowie Kundenzufriedenheit inkl. Zuverlédssigkeit und Verfiigbarkeit der
Fahrzeuge mafgeblich beeinflusst.780 Betrachtet man die Moglichkeiten zur Verbesse-
rung der drei Wettbewerbsfaktoren Kosten, Qualitdt und Zeit, so wird deutlich, dass in
der Entwicklung die grofiten Potentiale verborgen sind, um die Unternehmensposition
nachhaltig zu verbessern. Dass ergibt sich

— aus Kostengriinden insbesondere deshalb, weil hier der GroBteil der Kosten be-

stimmt wird (siehe Abbildung 39),

— aus qualitativen Gesichtspunkten, da die Entwicklung zustindig dafiir ist, moglichst
viele, bereits getestete Gleichteile im Design zu verwenden und

— hinsichtlich der Zeit, da durch eine schnelle Anpassung eines homologisierten Stan-
dardfahrzeugs Monate im Gesamtprojekt eingespart werden kdnnen.

Im nachfolgenden Abschnitt soll zunichst das Gesamtprodukt Schienenfahrzeug aus
Entwicklungsperspektive mit seinen Besonderheiten untersucht werden, um im An-
schluss den Bezugsrahmen auf Basis eines klassischen Entwicklungsansatzes fiir Stan-
dard- und Optionsteilen anzuwenden. Hieraus werden dann Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren fiir die Produktentwicklung abgeleitet.

780 Vgl. Buscher und Pawlak (1999), S. 678.
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Abbildung 39:
Kostenbeeinflussung und Kostenentstehung im Produktlebenszyklus

Kostenbeeinflussung
grof}
Moglichkeit der Kostenentstehung
Kostenbeeinflussung kumuliert
gering
Produkt planen . .
P > Konstruieren Produzieren Nutzen Entsorgen
Projektieren
Produktlebenslauf

Quelle: Ehrlenspiel et al. (2005), S. 11

7.2.1 Die Produktorientierung: ist sie zur erfolgreichen Vereinheitlichungsstrategie
notwendig?

Nachfolgend sollen die Vorziige und Nachteile einer Produktorientierung gegeniiber

einer Projektausrichtung niher betrachtet werden. Hierzu sollen die zuvor genannten

Herausforderungen fiir einen Integrator im Produktentstehungsprozess hinsichtlich

a. hoher Einmalkosten im Vergleich zur Projektorientierung,

b. der Integration unterschiedlicher Komponenten in der Produktarchitektur,

c. der Masseproblematik in der Produktnutzung in unterschiedlichen Infrastrukturen,

d. der Entwicklung des Fahrzeugkastens als eines der zentralen Elemente eines Schie-
nenfahrzeugs und

e. der fortwidhrenden Weiterentwicklung eines Produkts fiir zukiinftige Anforderungen

diskutiert werden.

7.2.1.1 Einmalkosten fiir die erste Produktversion

Es besteht grundsitzlich die Entscheidung fiir einen Schienenfahrzeughersteller zur
Entwicklung einer Produktfamilie oder eines projektspezifischen Fahrzeugs. Oder an-
ders: Es stellt sich die Frage, ob ein Fahrzeug nur fiir einen spezifischen Kunden ent-
wickelt oder aber von Beginn an bereits auf unterschiedliche zukiinftige Projekte ausge-
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richtet werden sollte.78! Dabei existieren zwei wesentliche Unterschiede:

a. Einerseits sind die Risiken und Entwicklungskosten bei Plattformen erheblich hoher
einzustufen (Zeit, Aufwand),

b. andererseits kann durch eine gezielte Plattformentwicklung das Unternehmen auf
eine beherrschte und zuverlissige Basis an Teilen, Komponenten und Sub-Systemen
zuriickgreifen. Hierdurch werden die Faktoren Qualitédt und Zeit beeinflusst.782
Die Untersuchungen aus Abschnitt 6.1 haben gezeigt, dass projektspezifische Fahr-

zeuge sich in Fillen von sehr groBen Stiickzahlen lohnen konnen. Ungiinstig erscheint

jedoch die mangelnde Nutzung des akquirierten Wissens innerhalb dieses Projekts,
selbst wenn die Profitabilitit des Projekts maximiert wird. Sinnvoller erscheint daher
die Verwertung des Produktwissens fiir Nachfolgeprojekte. Dies setzt jedoch die erldu-
terte detaillierte Marktrecherche und Produktstrategie auch fiir zukiinftige Mirkte vor-
aus. Bei Erfolg beugt es einem moglichen Risiko der GroBprojekte vor, dass Optionen
eventuell nicht vollstindig eingelost werden und die urspriinglich budgetierte Amorti-
sierung der Einmalkosten iiber die gro3e Stiickzahl nicht in gewiinschtem Maf realisiert
werden kann. Idealerweise wird demnach das Grof3projekt bereits mit einer bestehenden

Plattform bedient oder es dient als Basis einer neuen Produktfamilie, die anschlieBend

auch Kleinprojekte international bedienen kann.

Dabei stehen im ersten Projekt einer neuen Produktfamilie generell die Anforderun-
gen dieses spezifischen Projekts im Vordergrund. Die Anforderungen fiir zukiinftige
Projekte, auf die das Produkt ausgerichtet werden soll, miissen jedoch zwangsweise in
die Entwicklung einbezogen werden, um die Evolution der Produktfamilie nicht zu ge-
fahrden. Aufgrund der hoheren Entwicklungskosten fiir das Produkt sind diesbeziiglich
Mehraufwendungen in der Erstentwicklung zu erwarten, die von allen relevanten Inte-
ressenvertretern innerhalb des Unternehmens im Einklang mit der Gesamtstrategie ge-
tragen werden miissen, da sie in Nachfolgeprojekten durch weniger Neukonstruktionen
egalisiert werden konnen. Der Vorteil dieses Ansatzes liegt darin, dass die Aufwendun-
gen nicht als separate Forschungs- und Entwicklungskosten budgetiert werden miissen,
sondern durch das operative Geschift getragen werden kdnnen.

Dariiber hinaus soll in diesem Zusammenhang neben den projektspezifischen Fahr-
zeugen und den GroBprojekten als Basis noch eine dritte Mdglichkeit der Produktent-
wicklung genannt werden: Der Bau von Prototypen. Die Schienenfahrzeugindustrie
geht jedoch iiberwiegend davon aus, dass Prototypen aufgrund der relativ kleinen Serien
nicht kosteneffizient produzierbar sind.783 Kosten fiir einen Bau werden, abhingig vom
Umfang, auf durchschnittlich circa fiinf Mio. Euro geschitzt.784 Kleinserien schliefen

781 Vgl. Vélker et al. (2002), S. 9.
782 Vgl. ebenda, S. 9 f.
783 Vgl. Girtner (2000), S. 542.

784 Denkbar ist sowohl der Bau vollstindiger Fahrzeuge als auch die Simulation einzelner Fahrzeug-
teile, wie beispielsweise Innenrdume, Fahrzeugkisten, Wagenmodule oder Fiihrerstinde. Der hier
bezifferte Wert bezieht sich auf ein vollstindiges Fahrzeug.
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aus wirtschaftlichen Griinden den Bau eines Prototypen aus, selbst wenn sie bei fehlen-
den Referenzen moglicherweise verkaufsfordernd wirken konnten.785 Grof3serien miis-
sen hdufig aus vertraglichen Griinden Vorabserienfahrzeuge herstellen, die vom Kunden
abgenommen und fiir eine gewisse Zeit unter normalen Betriebsbedingungen getestet
werden.786 In den meisten Fillen erlaubt der Zeitraum von Vertragsunterschrift bis zur
Inbetriebnahme hingegen einen solchen Testbetrieb nicht. Haufig hohe Nachfolgekosten
und Qualitéitsprobleme wiirden jedoch generell den Bau von Prototypen notwendig ma-
chen oder die Nutzung von Plattformprodukten empfehlen.

Es ist somit festzuhalten, dass die Nutzung von Grof3projekten als Basis einer Pro-
duktplattform fiir weitere Projekte als zielfithrendste Herangehensweise erscheint. Die
Experten im Rahmen der Interviews gehen dariiber hinaus iiberwiegend davon aus, dass
derzeit am Markt kein Unternehmen existiert, welches die Entwicklungskosten eines
Neufahrzeugs wirtschaftlich ohne addquat dimensionierten Basisauftrag stemmen kann.
Fraglich dabei ist hingegen, welche Fahrzeuganzahl die Begrifflichkeit ,,GroB* defi-
niert. Grundsitzlich hingt dies insbesondere von den vertraglichen Bedingungen des
Projekts ab, da bei einer ausreichenden Profitabilitdtsspanne ein kleineres Projekt not-
wendig wire, als dies bei knapper Kalkulation der Fall wire.

Expertenmeinungen schwanken dabei zwischen 20 und 100 Fahrzeugen. Nimmt man
ca. 100.000 Konstruktionsstunden’87 fiir ein Neufahrzeug an, so konnte eine Grofen-
ordnung von 50 Fahrzeugen durchaus als Basis einer neuen Produktplattform dienen.
Weniger ist moglich, falls die Einmalkosten amortisiert werden kdnnen. Anpassungen
konnten aufgrund von Mehraufwendungen fiir die Produktplattform, segmentspezifi-
scher Anforderungen oder unternehmensspezifischer Kostenstrukturen notwendig sein.

Der Vorteil der Plattform liegt darin, dass ein angekiindigtes GroBprojekt aufgrund
des optionalen Aufbaus nicht auch als GroBprojekt realisiert werden muss. Ein strittiger
Punkt in der Diskussion um die Vereinheitlichung auf Basis von GroBprojekten ist hin-
gegen, ob die Ergebnisse sich fiir alle Projekte rechnen miissen oder ob Erstprojekte
negative Ergebniseffekte zum Wohle von nachfolgenden Projekten akzeptieren kon-
nen/miissen. Gelost werden kann dieses Problem durch separate Budgets in der For-
schung und Entwicklung. Eine iibergreifende Funktion, die zwischen den Interessen
moderiert und Entscheidungen trifft, ist zudem empfehlenswert.

785 Vgl. Korber (2000), S. 463.

786 Vgl. Wagner (1999), S. 36. Beispielhaft sei hier das Projekt U-Bahn HK fiir Berlin genannt, wo
vom Kunden BVG zwei Prototypen verlangt wurden, die einige Jahre vor Lieferung der Serien-
fahrzeuge bereits genutzt wurden. Siehe hierzu http://www.bvg.de/index.php/de/Bvg/Detail/folder/
301/rewindaction/Index/archive/1/id/316/name/Neuerungen-+bei+der+U-Bahn.

787 Vgl. Schmidt (2002), S. 39. Zu beachten ist, dass dieser Wert von der Fahrzeugkomplexitit und
der Fertigungstiefe abhingig schwanken kann. Aufgrund unterschiedlicher Ressourcensituation
und Kostenstrukturen kann dies monetir zudem fiir jedes Unternehmen einen anderen Wert bedeu-
ten. Siehe hierzu auch Leenen et al. (2004), S. 41.
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7.2.1.2  Die Produktarchitektur zur Integration der Komponenten: Produkt oder
Komponentenkatalog als Basis der Vereinheitlichung ?

Hinsichtlich der geeigneten Herangehensweise zur Vereinheitlichung herrscht Uneinig-
keit in den Interviews. Wihrend einerseits der Standpunkt vertreten wird, dass Verein-
heitlichung auf Komponentenebene auch fiir strategische Materialien anhand von Kata-
logbereitstellungen fiir alle Produkte moglich ist (,,Mix-and-Match*), so nimmt der
Grofteil der Befragten an, dass Vereinheitlichung nur auf Produktebene funktionieren
kann, um anschlieBend auf Komponentenebene angewendet zu werden. Wird letztere
Variante als die geeignetere angesehen, dann muss eine hohe Dominanz der Produktar-
chitektur existieren, von denen die Komponenten wiederum abhiingig sind.

Die Produktarchitektur bildet neben der hierarchischen Produktstruktur auch die
funktionalen Abhiéngigkeiten zwischen Sub-Systemen, Modulen und Teilen ab.788 Die
Fahigkeit eines Unternehmens, Produkte zu konfigurieren und Variationen zu erstellen
basiert hauptsidchlich auf der Produktarchitektur-Strategie. Das Maf}, wie Komponenten
aufgeteilt und kombiniert werden konnen ohne ihre Funktion zu verlieren, hiangt wie-
derum von dem Modularisierungsgrad ab, der in der Produktarchitektur eingebettet
ist.789 Zentrale Architekturentscheidungen liegen in der Bestimmung, wie modular das
Produkt sein sollte, wo und wie welche Funktionen realisiert werden, wo Systemgren-
zen gesetzt werden und in der Entwicklung von Schnittstellen. Idealerweise erlaubt eine
Architektur
— die stufenweise Verbesserung des Konzepts,

— gleichzeitige Entwicklung an unterschiedlichen Fahrzeugbereichen (effizientes

Teamwork, ,,simultaneous engineering*) und
— freie Konstruktionsentscheidungen innerhalb eines Moduls.

Zum Ende der Produktentwicklung ist es sinnvoll, in der Produktarchitektur alle Aspek-
te, die weiterfithrende Veridnderungen in der Architektur mit sich bringen wiirden und
die spéter schwierig zu veridndern sind, einzufrieren.790

In der Produktstrukturierung liegt der Schliissel zur erfolgreichen Beherrschung
der Variantenvielfalt.791 Produktstrukturen dienen dazu, die Zuordnung der Produkt-
komponenten (Material, Halbzeug, Einzelteile, Baugruppe, Erzeugnis) miteinander zu
definieren.’92 In der Produktstruktur miissen zukiinftige Marktbediirfnisse beriicksich-
tigt werden, ,,Over-Engineering“ jedoch gleichzeitig vermieden werden.793 Zur Pro-
duktstruktur gehort gleichermallen eine funktionale Definition der Hauptsysteme, wie
Antriebstechnik, Fahrwerke, Fahrzeugkasten, Bremssysteme, Innenverkleidung (Befes-

788 Vgl. Seliger et al. (2001), S. 671.

789 Val. Mikkola (2006), S. 129.

790 Vgl. Carton (2005), S. 36.

791 Vgl. Kieser (2006); Rathnow (1993), S. 106 ff.

792 Vgl. http://www.edmpdm.de/plm_glossar/produktstruktur.htm.

793 Vgl. Eversheim und Schuh (2003), S. 60. Hinsichtlich einer Auflistung der Prozessschritte zur
Produktstrukturierung vgl. Lindemann et al. (2003), S. 23.
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tigungsprinzipien und funktionale Anforderungen), Verkabelung (insbesondere Verle-
gung und Brandschutz) u.a..

Die funktionale Abhiingigkeit der Komponenten ergibt sich aus den unterschiedli-
chen ,,Netzwerken* innerhalb des Zuges. Hierzu gehoren insbesondere das mechanische
Netzwerk (spezifiziert einerseits die Baurdume der einzelnen Sub-Systeme, andererseits
die Montagefolge der Einbauten), das elektrische Netzwerk sowie das Kommunikati-
onsnetzwerk und die Fahrzeugsteuerung (z.B. IP-Netzwerk794 des Fahrzeugs zur Kom-
munikation und Subsystemsteuerung). Dabei nimmt die Komplexitit der Vereinheitli-
chung von Netzwerk zu Netzwerk zu: Kann das Kommunikationsnetzwerk gewohnlich
noch auf vorhandenen Standards anderer Industrien zur Realisierung von ,,Plug-and-
Play* basieren, so ist dies im mechanischen Bereich erheblich schwieriger, da hier die
physischen Abhingigkeiten der Komponenten untereinander zum Tragen kommen. Die
Stromversorgung ist dariiber hinaus sehr produkt-, kunden- und ldnderspezifisch und hat
schnell Auswirkungen auf Masse und die physische Leistung des Fahrzeugs. Im mecha-
nischen Netzwerk und der Stromversorgung ist zudem die Abhéngigkeit und der Ein-
fluss auf den Fahrzeugkasten als , Integrator* aller Bauteile hoch.

Die Logik, dass zunichst das Produkt in seiner generischen Form stehen muss und
die Komponenten anschliefend modular angesetzt werden, erscheint aus zwei Griinden
die schliissigere Losung zu sein:

a. Aufgrund der beschriebenen Abhingigkeiten der Komponenten untereinander und

b. aufgrund der Belastungen, die auf ein Fahrzeug im Betrieb wirken, durch die weit-
reichende Berechnungen in der Konstruktion notwendig sind und selbst kleine Ver-
dnderungen grof3e konstruktive Auswirkungen haben konnen.

Auch der Zielkonflikt zwischen Erhohung der Komplexitdt durch kundenspezifische

Varianten und den Zielen von Variantenmanagementkonzepten verdeutlicht, dass eine

komponentenbasierte Strategie des Variantenmanagements fiir die Fahrzeugstruktur

keinen hinreichenden Losungsansatz bietet.795

Ein dhnlicher Schluss ergibt sich aus der Pramisse, dass die Bauprinzipien und Kon-
ventionen so festzulegen sind, dass auf der Plattformbasis 90 % aller Kundenwiinsche
bedient werden konnen. Dies wiederum muss nicht heiflen, dass 90 % vereinheitlicht ist,
sondern vielmehr, das nur so viel fixiert wird, dass ausreichend Flexibilitit zur Bedie-
nung der Anforderungen in den unterschiedlichen Einsatzgebieten vorhanden ist. Zent-
rale Elemente zur Definition der Fahrzeugarchitektur sind dabei die Kernelemente eines
Fahrzeugkastens:796
a. Linge und Breite des Fahrzeugkastens sowie
b. der Fahrwerksabstand und

794 1P bezeichnet in der Informationstechnologie ein Protokoll in der Netzwerktechnik. Auf Basis des
Protokolls ist es moglich, Computer in einem Netzwerk zu adressieren und Verbindungen zu ihnen
aufzubauen. Siehe hierzu http://de.wikipedia.org/wiki/Internet_Protocol.

795 Vgl. Zimmer und Hévelmann (2002), S. 2.
796 Vgl. Karch und Hodl (2000), S. 76.
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c. die FuBbodenhohe(n).
Hinzu kommen ferner unterschiedliche Traktionssysteme.

Da es gilt, die Produktstruktur so zu wihlen, dass kiinftige Marktforderungen mit
moglichst geringem zusétzlichem Konstruktionsaufwand bedient werden konnen797 und
der Fahrzeugkasten bei Verdnderungen hohen Konstruktionsaufwand erfordert, wird
deutlich, dass dem Fahrzeugkasten und dessen Baurdumen zur Bewahrung der Flexibili-
tit elementare Bedeutung in der Produktentwicklung zukommen. AuBerdem ist die
Fahrzeugmasse ein kritischer Parameter. Daher werden diese beiden Bereiche hinsicht-
lich einer Vereinheitlichung nachfolgend néher betrachtet.

7.2.1.3  Gewichts- und Bauraumproblematik

Besonderes Kriterium an Schienenfahrzeuge bei der Produktentwicklung ist die Masse,
was eine Vielzahl an Vereinheitlichungsmafinahmen nicht erlaubt.798 Der Fahrzeugher-
steller steht dabei neben der Vermeidung einer Uberspezifikation der Herausforderung
gegeniiber, Komponenten nicht nur nach ihren funktionalen Eigenschaften sondern auch
nach ihrer Masse auszuwihlen. Hier konnen Mehrkosten mit negativen Auswirkungen
im Wettbewerb entstehen.

Es gibt zwei Griinde fiir den Zwang zum Leichtbau: Einerseits die Infrastruktur, die
eine Einhaltung der Radlasten fordert und andererseits die Nachfrage nach einem mog-
lichst energiesparenden Betrieb des Fahrzeugs. Kritisch zu betrachten beziiglich Ande-
rungen am Fahrzeug ist die Komfortausriistung, da hier schnell zusétzliche Masse auf-
gebaut werden kann.

Altenburg offeriert hierfiir unterschiedliche Ansitze, die massereduzierend wirken
konnen.799 Als zielfiihrend nennen Alles et al. das Konzept ,,Prinzip-Leichtbau®. Dies
gilt jedoch nur, wenn es zu Beginn der Produktentwicklung beriicksichtigt wird. Eine
nachtrigliche Einfiihrung kénnte hingegen das Fahrzeugkonzept dndern und somit kont-
raproduktive Wirkungen mit sich bringen.800

Ein weiterer wichtiger Parameter in der Entwicklung eines vereinheitlichten Produkts
liegt in der Definition geeigneter Bauridume. In der Auswahl der Varianten ist es sinn-
voll, die Varianten so auszuwéhlen, dass sie eine moglichst grofe Flexibilitit gewihr-
leisten konnen. Dazu gehort die Handlungsfreiheit fiir kommende Projekte beziiglich
Bauraum, Anordnung und Leistung, bei gleichzeitiger Beibehaltung der Produktstruktu-
ren. Es erscheint ratsam, die Flexibilitét erst in festen Auftrigen bei der Gestaltung von
Varianten aufzugeben.

797 Vgl. hierzu Wiipping (2000), S. 4.
798 Hinsichtlich der Gewichtsproblematik siehe Miiller (2002), S. 449.

799  Altenburg nennt beispielsweise Werkstoffe, Bauweisen, Funktionsintegrationen und Konzepte.
Vgl. hierzu Altenburg (1999), S. 414 £.

800 Vgl. Alles et al. (2000), S. 14. Fiir weiterfiihrende Informationen hinsichtlich Materialien und
Anwendung des Leichtbaus siehe Gértner (2004).
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Griinde fiir die notwendige Flexibilitit konnen beispielsweise durch unterschiedliche
Vorgaben zur Fahrzeugzulassung in Ziellindern gegeben sein. Desweiteren wiren Vor-
gaben von Lieferanten in der Fahrzeugspezifikation denkbar, um die kundenspezifische
Ersatzteilstrategie einzuhalten. Auch sind differierende Leistungsparameter in neuen
Projekten moglich, die eine Flexibilitdt von Materialien oder Funktionen des Fahrzeugs
erfordern.801

Beispielhaft sei hier die Anordnung von Tiiren im Fahrzeugkastenrohbau genannt.
Werden die Anzahl der Tiiren im Rahmen der Marktforschung als notwendigerweise
flexibel erachtet, so sollte das Fahrzeugkonzept die flexible Anordnung und Anzahl der
Einstiege mit einer geeigneten Bauraumdefinition zulassen. Dabei ist die Definition und
Beibehaltung der Strukturen notwendig.

Vereinheitlichung darf somit die Kreativitit und den Erfindungsreichtum der Kon-
strukteure nicht einschrinken, sollte ihn aber angemessen steuern.802 Dies bedeutet fiir
die Konzeptentwicklung, nur in seltenen Fillen nach einer Detaillosung zu suchen.
Vielmehr sollten Losungen gefunden werden, die ,,gut genug sind*“.803 Robertson und
Ulrich sehen dabei das Geheimnis der Plattformentwicklung nicht in der tiefgreifenden
Analyse sondern in der schnellen und kreativen Problemlésung.804

7.2.1.4  Der Fahrzeugkasten als eines der zentralen Elemente

Der Fahrzeugkasten wird im Rahmen der Umfragen iiberwiegend als die zentrale Ein-
heit des Fahrzeugs beschrieben, da er einerseits die Dimensionen des Fahrzeugs be-
stimmt und andererseits alle anderen Komponenten und Bauteile integriert und somit
zahlreiche (insbesondere mechanische) Schnittstellen und ein separates Wissen beno-
tigt.805 Zudem ist er mit 20-30 % der gesamten Entwicklungsstunden die aufwendigste
Baugruppe des Fahrzeugs und neben der Antriebstechnik auch die teuerste.806 Aufgrund
seiner Festigkeit und seiner Funktion als ,,Multi-Gerite-Triger* bildet er den Schliissel
fiir das Gesamtfahrzeug, bei dem zumindest die Schnittstellen definiert und vereinheit-

801  Beispielsweise wurde das Fahrzeug FLIRT der Firma Stadler in der Entwicklung bereits auf 160
km/h ausgelegt, obwohl das originédre Produkt fiir die Schweizerische Bundesbahn nur 140 km/h
vorsah (Anmerkung: letztendlich wurden alle Fahrzeuge fiir die SBB auf eine Hochstgeschwindig-
keit von 160 km/h ausgelegt). Dies hatte zur Konsequenz, dass Platzanspriiche im Maschinenraum
groBer ausgelegt werden mussten als fiir 140 km/h notwendig. Kompromisse wurden hier zwar im
Rahmen der moglichen Sitzplitze gemacht, die Anderung auf andere Kundenanforderungen beziig-
lich der Traktionsleistung konnen mit diesem Konzept jedoch ziigig und problemlos durchgefiihrt
werden. Gleichzeitig konnte das Masseproblem des Fahrzeugs durch die Platzierung des Antriebs
direkt hinter die Fahrerkabine erreicht werden. Vgl. hierzu Klein (2005b), S. 116 f. Zur Komplexi-
tit des Bauraums am Beispiel von Klimaanlagen siehe SCI (2003c¢), S. 79.

802 Vgl. Sauer (2002), S. 4.

803 Vgl. Robertson und Ulrich (1999), S. 83.

804 Vgl. Robertson und Ulrich (1998), S. 30.

805  Vgl. hinsichtlich eines StraBenbahn-Fahrzeugkastens Altenburg (1999), S. 414.

806  Hinsichtlich einer Aufteilung des Entwicklungsaufwandes fiir ein Fahrzeug siehe Schmidt (2002),
S. 40. Hinsichtlich der Kostenstruktur siehe Abschnitt 3.4.1.
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licht werden miissen. Aufgrund dieser Wechselwirkung erscheint es daher ratsam, den
Fahrzeugkasten als Basis des Fahrzeugs vorab zu definieren. Er konnten somit beispiel-
haft als eine Art ,,Primédrprodukt® im Sinne der in Abschnitt 4.1.4.1 geleisteten Definiti-
on angesehen werden.

In den Expertengesprichen wurde hiufig darauf hingewiesen, dass der Fahrzeug-
querschnitt (d.h. Hohe und Breite des Fahrzeugs) flexibel gestaltet werden muss, um
infrastrukturelle Gegebenheiten beriicksichtigen zu kénnen. Zur Uberpriifung der in der
Praxis angewandten Groflen wurden unterschiedliche Ausfiithrungen des Regionalfahr-
zeugs FLIRT der Firma Stadler miteinander verglichen. Hier zeigt sich, dass der Quer-
schnitt zwar grundsitzlich derart gestaltet ist, dass er an unterschiedliche Umgebungen
durch Veridnderung der genannten Parameter angepasst werden kann. So kdnnen Wa-
genbreite und -linge sowie Fahrzeughohe beispielsweise flexibel gestaltet werden. Zu-
dem konnen Fenster und Tiiren variabel angeordnet werden.807 Betrachtet man die ak-
tuellen Projekte hingegen, so wird deutlich, dass diese Moglichkeiten bisher nur bedingt
ausgenutzt wurde (Siehe Tabelle 30).

Tabelle 30:
Ubersicht iiber Varianten des FLIRT
Geschw. | Spurweite | FZ-Breite | FZ-Hohe | FB-Hohe | Einstiegsbreite
Kunde Land
In km/h In mm In mm In mm In mm In mm
Cantus D 160 1435 2880 4185 600/1120 1300
Abellio D 140/160 1435 2880 4185 780/1120 1300
DB Regio D 160 1435 2880 4185 600/1120 1300
SNTF AL 120 1435 2880 4150 570/1120 1300
SBB/Tilo CH/1 160 1435 2880 4150 570/1120 1300
SBB CH/F 160 1435 2880 4150 570/1120 1320
SBB Basel CH 160 1435 2880 4150 570/1120 1300
SBB Zell CH 160 1435 2880 4150 570/1120 1320
SBB Zug CH 160 1435 2880 4150 570/1120 1300
SBB D 160 1435 2880 4150 570/1120 1300
VR SF K.A. 1524 KA. KA. 800 KA.
ST I K.A. 1435 K.A. K.A. 800 K.A.
KM PL K.A. 1435 KA. KA. 800 KA.
Varianten 7 3 2 1 2 5 2

FZ — Fahrzeug; FB — FuBboden; FK — Fahrzeugkasten
D — Deutschland; AL — Algerien; CH — Schweiz; I — Italien; F — Frankreich; SF — Finnland; PL — Polen
Quelle: Daten www.stadlerrail.com; eigene Darstellung

807 Vgl. Klein (2005b), S. 116 f.

209



Die Breite ist bisher bei allen Fahrzeugen konstant bei 2880 mm, lediglich zwei Ho-
hen werden fiir den deutschen und die sonstigen Mérkte angeboten. Zudem existieren
nur drei Varianten im Niederflurbereich (570, 600 und 800 mm), die Hochflurbereiche
sind iiberall gleich. In den Einstiegsbreiten wurden bisher nur zwei unterschiedliche
GroBen produziert: 1300 und 1320 mm. Dabei ist hier keine Kundentendenz zu erken-
nen, da beide GroBen fiir die SBB hergestellt wurden. Auch die Lidnge iiber Kupplung
wurde im Laufe des Produktlebens angepasst. Geht man von der Vermutung aus, dass
die meisten dieser Anderungen bereits im originiren Produktkonzept beriicksichtigt
wurden, dann wiren in diesem Fall die Auswirkungen auf die Produktarchitektur mini-
miert worden. Der Erfolg des Produkts am Markt scheint dem Unternehmen in seinen
Bemiihungen Recht zu geben.

Der Fahrzeugkasten stellt aufgrund seiner infrastrukturellen Abhingigkeit erhohte
Anforderungen an die Veridnderung seiner Geometrie. Durch seine hohe Integrations-
funktion fiir andere Sub-Systeme und Komponenten erscheint es wichtig, das Produkt
im Wesentlichen vom Fahrzeugkasten aus zu den anderen Bauteilen zu entwickeln.
Ubergeordnetes Ziel ist es dabei immer, den zusitzlichen Entwicklungsaufwand fiir
neue Projekte moglichst gering zu halten. Idealerweise kann der Fahrzeugkasten aus
Baugruppen sogar ,,eingefroren‘ werden.808

7.2.1.5  Die Weiterentwicklung des Produkts fiir neue Projekte

Ist ein Produkt innerhalb eines ersten Projekts erstellt, gelten die unternehmerischen

Bemiihungen der Akquisition neuer Projekte, in denen das nun vorhandene Produkt in

moglichst dhnlicher Form wieder verkauft werden soll. Hierzu bedarf es iiber den Pro-

duktlebenslauf einer konsequenten Weiterentwicklung und Verbesserung des Produkts,

um Wettbewerbsvorteile erzeugen und verteidigen zu konnen. Daraus folgt jedoch

gleichzeitig, dass ein Produkt weder als abgeschlossen eingeordnet, noch das Basis-

design eingefroren werden kann.809 Folgende Aktivitiiten sind dabei zu beriicksichtigen:

a. Aus der Automobilindustrie ldsst sich lernen, dass vollstindige Neuentwicklungen
von Baukisten vermieden werden. Es werden eher neue Funktionen oder Einzelteile
hinzugefiigt.

b. Das Marktfeedback bietet sich an, fiir die jeweiligen Produkte genutzt zu werden, um
kontinuierliche Verbesserungen zu erzielen.810

c. RegelmifBige Kundenanalysen durch moglichst direkte Einbindung der Schliissel-
kunden in die Anforderungsdefinition sowie Wettbewerbsanalysen unterstiitzen, das
Produkt wettbewerbsfihig und kundenorientiert zu gestalten.

d. Alle Neuentwicklungen (beispielsweise neue Optionen) auf Komponentenebene soll-
ten einer gewinnbezogenen Kosten-Nutzen-Analyse unterzogen werden, um die

808  Vgl. Palmer (1998), S. 13.
809  Vgl. hierzu ein Beispiel aus dem Kraftwerkbau Choi und Jarboe (1996), S. 33.
810 Vgl. Karch und Hodl (2000), S. 80.
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Wechselwirkungen von Einheitlichkeit und Unterscheidbarkeit zu verstehen und
auswerten zu konnen.811 Bei der Optimierung einer bestehenden Produktfamilie
konnen durch Priorisierung, beispielsweise in Form einer ABC-Analyse, kostenin-
tensive Komponenten herausgefiltert werden, um sie hinsichtlich ihrer Lebens-
zykluskosten preiswerter zu gestalten.

e. Anderungen bediirfen einem moglichst detaillierten Vorgriff spiterer Spezifikatio-
nen, um Veridnderungen an Primédrkomponenten und der Fahrzeugarchitektur zu mi-
nimieren.

Oben genannte Kriterien in der Weiterentwicklung der Produkte basieren insbesondere

auf Zusatztitigkeiten, die die jeweilige Plattform verbessern sollen. Da die finalen An-

derungen technischer Art sind und nicht projekt- sondern produktspezifisch durchge-
fiihrt werden miissen, besteht immer das Risiko, dass es Zielkonflikte im unmittelbaren

Projekt und zukiinftigen Projekten gibt: Im aktuellen Projekt sind negative Effekte mog-

lich, die erst in nachfolgenden Projekten aufgefangen werden konnen. Fiir diese Ent-

wicklungstitigkeiten miissen wiederum die bereits genannten Budgets fiir Verinderun-
gen gewihrleistet sein und auf einer eindeutigen, durch die Geschiftsleitung unterstiitz-
ten Unternehmensstrategie fundieren.

7.2.2 Vereinheitlichung auf Komponentenebene

Aus den bisherigen Ausfiihrungen lésst sich erkennen, dass es sowohl einen Vereinheit-
lichungsansatz fiir das Gesamtprodukt Schienenfahrzeug als auch fiir die einzelnen Bau-
teile gibt. Dabei kommt der Reihenfolge der Entwicklung Bedeutung zu. Neben den
Elementen der Reichweite sind auch integrative Komponenten zu beriicksichtigen:

a. produkt- und segmentiibergreifende Komponenten

b. integrative Komponenten (z.B. der Fahrzeugkasten)

c. produktspezifische Komponenten und

d. projektspezifische Komponenten

Alle sollen nachfolgend hinsichtlich ihrer Einordnung in den Bezugsrahmen und ihrer
zeitlichen Abfolge im Konstruktionsprozess niher untersucht werden. Dazu wird zu-
nichst ein Uberblick iiber die in der Literatur vorhandenen Vereinheitlichungsebenen
gegeben.

811  Vgl. Robertson und Ulrich (1999), S. 82. Aus der Automobilindustrie lisst sich zudem entnehmen,
dass der Gedanke der Gesamtkosten bei Neuentwicklungen beriicksichtigt werden sollte. Vgl. hier-
zu Bostic (2002), S. 23.
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7.2.2.1 Standards und Optionen als Ebenen der Vereinheitlichung von Bauteilen

Abbildung 40:
Der Bezugsrahmen und die Reichweite in der Vereinheitlichung
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Quelle: Eigene Darstellung

In der Literatur sind unterschiedliche Terminologien fiir die Bereitstellung von Basis-
komponenten und optionale Moglichkeiten zur Variantenerstellung fiir ein Produkt zu
finden (Siehe Tabelle 31).812

Unabhingig davon, ob es sich um zwei, drei oder vier Alternativen handelt und wel-
che genaue Terminologie genutzt wird, verdeutlichen die Beispiele, dass alle Ansitze
dhnliche Bereiche behandeln. Grundsitzlich kann somit zwischen Bauteilen unterschie-
den werden, die fiir ein Produkt Standard oder optional sind oder kundenspezifisch ent-
wickelt werden.

Der Bezugsrahmen fiigt hingegen eine weitere Dimension hinzu. Hierbei handelt es
sich um die Frage, ob es sich bei der jeweiligen Komponente um ein speziell fiir ein
Produkt entwickeltes Bauteil handelt oder ob die Komponente als Unternehmensstan-
dard existieren und somit in allen Produkten oder Segmenten (wenn auch nur in Basis-
form) genutzt werden kann. Dies ist hinsichtlich der gewiinschten Skaleneffekte und der
organisatorischen Aufstellung fiir die jeweilige Warengruppe sowohl beschaffungsseitig
als auch unternehmensintern von Bedeutung.

812 Man beachte: Es handelt sich hierbei nur um einen Auszug, der die verschiedenen Begrifflichkei-
ten tiberblickartig zusammenfassen soll.
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Tabelle 31:

Terminologien fiir Basis- und Optionsmoglichkeiten zur Variantenherstellung

Autoren und Quelle Standard Option

Hassiepen und Schuh (1997), S. 218 | Mussteile Kann- und Optionsteile

Bongulielmi et al. (2002), S. 5 Mussvarianten813 Kann- und Mengenvarianten

Loke et al. (2003), S. 3 Musts Linear Satisfiers814 und Nice-to-haves

Schuh et al. (1997), S. 40 Standard Optionen und Exoten

Lingnau (1996), S. 130 Mussvarianten Kannvarianten

Piller und Waringer (1999), S. 57

Eversheim und Schuh (2003), S. 59 | Basisvarianten815 Leistungs- und Begeisterungsmerkmal-
komponenten

Carton (2005), S. 11 Kernmodule variable Module, Optionen und maf3ge-
schneiderte Komponenten

Mikkola (2006), S. 131 Standardkomponenten | ,,New to the firm*“-Komponenten (Auf-

teilbar in Optionen und Extras)816

Quelle: Eigene Analyse

Darauf aufbauend werden nachfolgend die Begrifflichkeiten des Bezugsrahmens ver-

wendet:

— Ein Standardteil kann sich in Bauteile aufteilen, die produktspezifisch sind oder
produkt- bzw. segmentiibergreifende Verwendung finden,
— ein Optionsteil ist typischerweise produktspezifisch und kann katalogartig fiir das
jeweilige Produkt gefiihrt werden und
— ein kundenspezifisches Bauteil ist immer projektspezifisch, kann in einem Nachfol-
geprojekt jedoch als Optionsteil verkauft und verwendet werden.
Hieraus ergibt sich die zeitliche Reihenfolge, in der die Komponenten zueinander ste-
hen. Miissen produkt- bzw. segmentiibergreifende Komponenten bereits vor einer Pro-
duktentwicklung existieren, um in dem Produkt Anwendung zu finden, werden produkt-
spezifische Bauteile innerhalb einer generischen Produktstruktur entwickelt. Projekt-
spezifische Komponenten konnen entsprechend erst innerhalb eines Projekts, je nach
Status des Produktlebenslaufs somit mehr oder weniger abgesetzt von der originiren
Produktentwicklung erstellt werden.

813 Kann-Varianten existieren nicht zwangsweise, sondern driicken eine Option aus. Mengen-
Varianten beschreiben hingegen eine Muss-Variante in haufigeren Auspriagungen.

814

Linear Satisfiers sind eindimensionale Anforderungen, die einen proportionalen Effekt auf den

Kunden haben (je mehr desto besser). Nice-to-haves beziehen sich auf besondere Anforderungen,
die Kunden nicht erwarten. Kunden stehen diesen Anforderungen jedoch indifferent gegeniiber.

815  Basisvarianten besitzen keine Verkaufsargumente, Leistungsmerkmale erlauben eine Differenzie-
rung vom Wettbewerb und Begeisterungsmerkmale lassen typischerweise ein Preispremium zu. In
der Schienenfahrzeugindustrie hingegen ist dieses Preispremium aufgrund der Vergabekriterien

nur selten gegeben.
816

“New to the firm” Komponenten zeichnen sich durch ihre Leistung und Einzigartigkeit aus. Da-

zwischen ist die Vereinheitlichung von Schnittstellen elementar.
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Geht man von einer Reihe an Basiselementen eines Produkts aus, insbesondere auf
Basis der vorhergehenden Argumentation des Fahrzeugkastens, dann ergibt sich die in
Abbildung 41 dargestellte Graphik zum Zusammenhang der einzelnen Reichweitenty-
pen im zeitlichen Ablauf einer Produktentwicklung.

Abbildung 41:
Zusammenhang der Reichweiten von Vereinheitlichungen auf Komponentenebene
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Quelle: Eigene Darstellung

Produkt- und segmentiibergreifende Komponenten miissen vor der Produktentste-
hung bereits existieren und bediirfen, insbesondere bei der Umspannung mehrerer Ge-
schiftseinheiten, eines geeigneten Wissensmanagementansatzes. Sie fliefen in die inte-
grativen Elemente des Produkts ein. Diese werden dann durch Standardkomponenten,
die in (fast) allen Projekten genutzt werden konnen, erweitert. Varianten werden durch
Optionskomponenten und projekt- bzw. kundenspezifische Elemente kreiert.

Um Skaleneffekte und Kundenfokussierung zu erhéhen, empfiehlt es sich, produkt-
spezifische Standardkomponenten wo moglich in den Katalog der produkt- und seg-
mentiibergreifenden Komponenten fiir neue Produkte aufzunehmen. Dariiber hinaus
konnen projektspezifische Losungen in den Optionskatalog fiir neue Projekte integriert
werden, um neuen Kunden ein grofleres Spektrum an Losungen anbieten zu konnen,
ohne den Faktor Zeit zu unterminieren.817

Dabei ist das Erkennen und Entwickeln von Wiederholteilen und individuellen Bau-
teilen einer der wichtigsten Faktoren zur Gestaltung von Produktfamilien, da die Mixtur
im Verkauf und somit bei der Produktkonfiguration eine wesentliche Rolle spielt.818
Fraglich ist demnach, welche Kriterien der beschriebenen Vereinheitlichungsreichweite
zu Grunde liegen, um das letztendliche Ziel der moglichst groen Skaleneffekte zu ma-
ximieren, d.h. moglichst viele Komponenten in den Bereichen eins, drei und vier zu

817  Hierdurch entwickelt sich der Optionskatalog dynamisch weiter. Vgl. Schabert (2001), S. 78.
818  Vgl. Bongulielmi (2002), S. 44.
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positionieren. Dieser Mix hat zudem Auswirkungen auf den Entwicklungsaufwand von
Folgeauftrigen. Werden lediglich Losungs- oder Funktionsprinzipien vereinheitlicht,
dann sind immer noch 70-80 % der Entwicklung notwendig, bei der Standardisierung
von Komponenten noch 50 %, bei Modulen bereits nur noch 25 % und bei einem kom-
pletten Fahrzeug kann sich der Wert auf 10 % verringern.819

Die nachfolgenden Abschnitte gehen daher niher auf die erzielbaren Reichweiten ei-
ner Komponente ein.

7.2.2.2  Produkt- und segmentiibergreifende Vereinheitlichung

Abbildung 42:
Der Bezugsrahmen in der produkt- und segmentiibergreifenden Vereinheitlichung
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Quelle: Eigene Darstellung

Materialseitig kann es sich bei iibergreifenden Komponenten sowohl um strategische
(z.B. Zugsteuerung) als auch um Standardmaterialien handeln (z.B. Schraubensorti-
ment). Die Praxis zeigt, dass es sich in der physischen Ausfiihrung iiberwiegend um C-
Teile handelt, die keine oder nur sehr geringe und vorhersehbare externe Abhéingigkei-
ten mit sich bringen (hédufig Katalogteile, Schitzwert Interviews: 80-90 %). Sub-
Systeme und Module sind vorwiegend produkt- oder projektspezifisch (Schitzwert: 10-
20 %). Schnittstellenvereinheitlichung ist am hidufigsten bei elektrischen Schnittstellen
moglich (Schitzwert: 70-80 %), nur wenige mechanische Schnittstellen konnen seg-
mentiibergreifend vereinheitlicht werden (Schitzwert: 20-30 %).

819 Vgl. Giesen (1994), S.46.
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Fiir Komponenten mit dieser Reichweite lassen sich zunéchst verschiedene Typen
nach ihrer speziellen Anwendung fiir die Bahntechnik voneinander abgrenzen. Idealer-
weise versucht der Integrator moglichst viele Komponenten zu nutzen, die auch in ande-
ren Industrien genutzt werden, da hier maximale Einspareffekte zu erzielen sind.820
Einerseits kann eine verbesserte Prozesssicherheit innerhalb der Lieferantenbasis ge-
wihrleistet, andererseits konnen hohe Entwicklungskosten gespart werden. Zudem wer-
den durch die breitere Verkaufsbasis fiir den Lieferanten und den tendenziell hoheren
Wettbewerb zwischen den Lieferanten hohere Stiickzahlen produziert, die wiederum
durch GroBeneffekte zu reduzierten Kosten fithren konnen. Dabei lassen die Umfragen
in der Industrie vermuten, dass es hiufig eine Frage der Kreativitit der Ingenieure und
der akzeptierten Leistungsfihigkeit der Komponente ist, branchenfremde Komponenten
auch einzusetzen. Es existiert somit hiufig Potential, um den Anteil zu erhdhen.

Betrachtet man speziell fiir den Schienenfahrzeugmarkt entwickelte Komponenten,
so erscheint es sinnvoll, so viel wie moglich bewéhrte Komponenten von existierenden
Produkten zu iibernehmen. Das kann zwar zu Uberspezifizierungen fiihren, Flexibilitit
und Mengeneffekte konnen diese hingegen ausgleichen. Hierdurch werden eine mog-
lichst hohe Qualitdt aufgrund der Nutzung getesteter Komponenten und ein moglichst
giinstiger Preis durch reduzierte Einmalkosten erzielt.

Die Anwendung einer Komponente in unterschiedlichen Produkten des gleichen
Segments oder unterschiedlicher Segmente hingt zudem von der geographischen An-
wendbarkeit der Komponente ab. Sind die Komponenten ersatzteilrelevant, so konnen
sie in unterschiedlichen Produkten und Segmenten primair fiir einen spezifischen Kun-
den angewendet werden, handelt es sich um Normteile, kann ihre Nutzung ldnderspezi-
fisch limitiert sein (z.B. Stromabnehmer, Bremsschuhe)821 oder aber europaweit mog-
lich sein (z.B. Zugsteuerung).

Ein wichtiges Kriterium zur Nutzung bereits vorhandener Komponenten anderer
Produkte ist die Verringerung des Zulassungsaufwands. Bringen Komponenten hohe
Homologisierungskosten mit sich, sollte auf bereits zertifizierte Komponenten zuriick-
gegriffen werden. Je mehr von diesen Bauteilen zur Verfiigung stehen, desto groBer ist
der Zeitgewinn und damit der Wettbewerbsvorteil.822 Diesbeziiglich hat beispielsweise
das Segment fiir Elektro-Lokomotiven bereits gezeigt, wie niitzlich die Verbindung
zwischen Neuem und Bewihrtem sein kann, indem Zulassungen durch die Anwendung
von bewihrten Komponenten vereinfacht wurden.823

Hier wird die Notwendigkeit der Vereinheitlichung der nicht-physischen Ebene deut-
lich. Denn iibergreifende Komponenten kénnen nur dann eingesetzt werden, wenn so-

820  Vgl. Metron (2004), S. 37.
821  Hinsichtlich des Beispiels der Stromabnehmer siehe Klein (2005a), S. 20.
822 Vgl. Bombardier Transportation (2005), S. 32.

823 Fiir das Beispiel TRAXX-Plattform von Bombardier siehe Vitins (2005), S. 74 f. In Einzelfillen
wurden Zeitgewinne von bis zu sechs Monaten im Vergleich zur vollstindigen Durchfiithrung der
Homologisierung fiir die Komponente genannt.
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wohl Konzeptwissen als auch Schnittstellenvereinheitlichung existieren und eingehalten
werden. Die Herausforderung liegt somit darin, iiber physische und nicht-physische
Plattformen Skaleneffekte zu erzeugen, um im Strategiewiirfel (siehe Abbildung 29)
sowohl Kosten-, als auch Qualitits- und Zeitvorteile zu erzielen.824 Hier ist die
Zugsteuerungs- und Leittechnik zu nennen, die fiir die virtuelle Integration der Kompo-
nenten verantwortlich ist.825 Es empfiehlt sich ein modulares Konzept, dessen Vorteile
sich aus den hohen Entwicklungsstunden zur Anpassung des Subsystems ergeben.

Im Rahmen der Nutzung von iibergreifenden Komponenten liegen die formulierten
Bedenken wihrend der Expertengespriche primér bei einer Einfiihrung in laufenden
Projekten. Aufgrund notwendiger Aufwendungen fiir Dokumentationsidnderungen und
Konstruktion sowie durch die Abhingigkeiten der Komponenten untereinander, lédsst
sich eine Kosten-Nutzen-Analyse kaum positiv gestalten. Auch in laufenden Produkten
ist eine Verinderung mit Vorsicht durchzufiihren, da die Effekte beispielsweise von
Lieferantenwechseln, Technologiewechseln, neuerliche Zulassungsverfahren oder An-
derungen an der Produktstruktur weitreichende Folgen haben kénnen.826 Sinnhaftigkeit
ergibt sich lediglich in einer kontinuierlichen und stufenweisen Weiterentwicklung der
Komponenten, d.h. ein ,,Big Bang* erscheint kaum ratsam.

Dariiber hinaus existiert eine hohe technische Komplexitit der Vereinheitlichung,
insbesondere auf Normungsebene. So bereitet selbst die Nutzung der Standards der
subventionierten und mit groBen Ressourcen unterstiitzten neuen Leit- und Sicherungs-
technik (ERTMS) in Europa Schwierigkeiten.827

Aufgrund der unterschiedlichen Interessensvertreter innerhalb und auf3erhalb des Un-
ternehmens, die in der Entwicklung und Nutzung der iibergreifenden Komponenten
involviert sind, kommt auch hier einem angemessenen Wissensmanagement eine be-
sondere Herausforderung zu. Einerseits miissen existierende Losungen aufgefunden und
dokumentiert werden und durch eine entsprechende organisatorische Ausrichtung ins-
besondere der Konstruktionsabteilung unterstiitzt werden. Andererseits miissen alle re-
levanten Unternehmensteile auf die Informationen Zugriff haben. Hierzu ist eine geeig-
nete EDV-Anbindung wesentlich. Da derartige zentral vorgegebene Bauteile auf inter-
nen Widerstand stoen konnen, ist zudem ein stringenter Governance-Prozess und
Unterstiitzung der Unternehmensleitung hilfreich.

Um Komponenten in diese Reichweitenkategorie zu klassifizieren, sind die Charak-
teristika der Komponenten ausschlaggebend. Zunéchst sollten sie weder kunden-, noch
infrastrukturabhéngig sein. Dariiber hinaus ergibt sich die Unterscheidung zwischen

824 Vgl. Eversheim und Schuh (2003), S. 58.

825 Vgl. Appun und Vitins (2004), S. 112. Hinsichtlich einer Beschreibung von Funktionsumfingen
der Leittechnik am Beispiel der neuen S-Bahn Berlin (BR481) siehe Girtner und Kasiske (1996),
S. 279.

826 Mogliche Auswirkungen ergeben sich beispielsweise fiir Entwicklungskosten, Dokumentationen,
Ersatzteile, Training, Handbiicher, Anleitungen fiir Benutzer, Produkteinfithrungen, Lernkurven,
Homologisierungskosten etc..

827 Vgl. hierzu Appun und Vitins (2004), S. 108.
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produkt- und segmentiibergreifender Vereinheitlichung aus den funktionalen Anforde-
rungen an die Komponente. Handelt es sich hierbei um segmentspezifische Faktoren
(z.B. Geschwindigkeit, Masse, Verwendungszweck, Personenzahl, Kapazitiit, Ausstat-
tung, etc.) dann wére ein produktiibergreifender bzw. segmentspezifischer Vereinheitli-
chungsansatz auf physischer Ebene notwendig, existieren keine externen Anforderun-
gen und besteht keine Gefahr der Architekturverinderung in einem spezifischen Pro-
dukt, dann kann ein segmentiibergreifender Ansatz angesteuert werden. Innerhalb eines
Produkts konnen iibergreifende Komponenten als Basiskomponenten dienen, Anpas-
sungen an das jeweilige Produkt bzw. Projekt werden durch vordefinierte Optionsstruk-
turen ermoglicht.

7.2.2.3  Produktspezifische Bauteile: Strategische Materialien als Produktstandard

Fiir produktspezifische Bauteile gilt dhnliches wie fiir produktiibergreifende Kompo-
nenten. Der entscheidende Unterschied besteht daraus, dass das Bauteil Einfluss auf die
integrativen Elemente besitzt oder Teil davon ist. Damit es jedoch unverédndert in allen
Projekten genutzt werden kann, handelt es sich typischerweise um den kleinsten ge-
meinsamen Nenner der Produktfamilie.828 Um die Bauteile fiir ein spezifisches Produkt
zu konfigurieren, steht idealerweise ein Modulsystem zur Verfiigung, dass vorhergese-
hene optionale Kundenanforderungen ermoglicht.829

So konnen beispielsweise Anforderungen aus dem grenziiberschreitenden Verkehr
bzw. fiir Linderspezifika in Produkten beriicksichtigt werden, indem Paketlosungen fiir
Linder oder Linderkombinationen und internationale Korridore angeboten werden, die
die unterschiedlichen Zulassungen beriicksichtigen.830 Solche Pakete setzen sich aus
produktspezifischen Standardkomponenten und optionalen Komponenten zusammen.

Im Gegensatz zur produkt- bzw. segmentiibergreifenden Vereinheitlichungsméglich-
keit werden im Bereich Schnittstellen die meisten mechanischen - im Gegensatz zu den
elektrischen - Schnittstellen produktspezifisch eingeordnet (siehe Abschnitt 7.2.2.2).

Kritisch zu betrachten ist die Moglichkeit des technologischen Lock-ins mit Lieferan-
ten (Vgl. Abschnitt 4.1.4.1). Hier sind die in Kapitel 7.1.6 aufgefiihrten Einkaufsmog-
lichkeiten — abhéngig von der technischen Beschaffenheit der Komponente und des Lie-
ferantenmarkts — gegeneinander abzuwégen.

In der physischen Vereinheitlichung lassen sich die meisten Subsysteme in dieser
Reichweitenkategorie einordnen. Es handelt sich hauptsichlich um Unternehmensstan-
dards, fast nie um Branchenstandards oder Normen, da diese gewohnlich auf Anforde-
rungsebene definiert werden und nur selten physischer Natur sind.

828  Vgl. Sauer (2002), S. 9.
829 Vgl. Zimmer und Hovelmann (2002), S. 9.
830 Vgl. Appun und Vitins (2004), S. 111.
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7.2.2.4  Projektspezifische Bauteile zur Individualisierung

Kriterien fiir die projektspezifische Vereinheitlichung liegen primir in externen Abhin-
gigkeiten. Hier sind zu nennen:
— Spezifische Kundenanforderungen und -wiinsche,
— Infrastrukturelle Anforderungen,
— Ersatzteilnotwendigkeiten und
— Homologisierungsrelevanz (falls noch nicht durch vorhandene Bauteile abgedeckt).
Die genannten Anforderungen haben den Effekt, dass Baugruppen einen hohen Grad an
Flexibilitit aufweisen miissen und von Projekt zu Projekt Anpassungen erfordern. Sinn-
vollerweise konnen diese Anpassungen innerhalb der Module hinterlegt werden, um die
Produktstruktur nicht zu veréindern. Die Vereinheitlichung der Schnittstellen zwischen
den Modulen ist zudem wichtig.831

Elementar im Konstruktionsprozess individueller Bauteile ist ein geeignetes Mana-
gementsystem, dass Individualisierung nur dann zuldsst, wenn es unumginglich ist. Ziel
ist es, moglichst wenig ,,Exoten* zu produzieren. Hierzu bietet sich beispielsweise eine
Freigabe dieser Sonderkonstruktionen auf zentraler Ebene an. Bewihrte Einzellosungen
konnen dann zu einem Produktstandard iibergehen und dort im Optionskatalog hinter-
legt werden.832 Wichtig in diesem Prozess ist dariiber hinaus, dass der Variantenbe-
stimmungszeitpunkt moglichst spét in der Wertschopfungskette stattfindet, um so viel
Standardteile wie moglich zu nutzen.833 Das Fahrzeugkonzept muss dabei weitestge-
hend unangetastet bleiben, auch wenn neue Module hinzukommen.834 Beispielhaft kon-
nen hier neue Linderpakete genannt werden, die nahtlos in das vorhandene Konzept
eingefiigt werden konnen, ohne das Konzept zu éndern (siehe hierzu Abbildung 43).835

831 Vgl. Metzger et al. (2002), S. 5.
832 Vgl. Gehrke et al. (2006); Eversheim und Schuh (2003), S. 61.

833 Vgl. hierzu Wildemann (1999), S. 184; Kestel (1997), S. 11; Wildemann (1990), S. 40; Wiipping
(2000), S. 4 f.

834 Vgl. Schabert (2001), S. 76.
835 Fiir ein Beispiel aus dem Segment Lokomotiven siehe Appun und Vitins (2004), S. 110.
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Abbildung 43:
Fahrzeugaufbau und Reichweite der Komponenten

Erliduterungen Reichweite
Projektspezifische Bedienung von Projektspezifische
Kun- Anforderungen Komponenten
den-
spezifika
. Fest definierte Ausstattungen fiir Produktspezifische
Lénderpakete unterschiedliche Lénder Optionen
Unte.rschledhche., jedoch fest definierte Produkispezifische
Antriebsmodule Antriebsmodule je nach geforderter .
. Optionen
Leistung
X Einheitliche Plattform fiir alle Produktspezifische
Basis der Plattform Fahrzeuge eines Marktsegments Standards
S ifische und —iibergreifende Bauteil Unternehmens- und ﬁﬁﬁlfﬁﬁfrpeﬁfiﬁf
egmentspezifische und —iibergreifende Bauteile geschiftseinheitsweite Standardteile Bauteile er

Quelle: In Anlehnung an Appun und Vitins (2004), S. 110

Fiir ersatzteilrelevante Komponenten bietet sich ferner Flexibilitdt hinsichtlich der
Lieferantennutzung an, um bevorzugte Lieferanten der jeweiligen Kunden beriicksichti-
gen zu konnen. Hierzu miissen die Baurdume derart gestaltet werden, dass die Produkte
unterschiedlicher Lieferanten fiir alle relevanten Mérkte verbaut werden konnen.836

7.2.2.5  Auffindung der geeigneten Vereinheitlichungsebene

Betrachtet man jede Komponente, so kann sie aus einem Bauteil oder aus einer Zusam-
menfassung einer Vielzahl an Bauteilen zu einer oder mehrerer Baugruppen bestehen.
Fraglich ist, auf welcher Ebene eine Vereinheitlichung stattfinden kann.

Erstes Kriterium einer sinnvollen Vereinheitlichungsebene ist die Funktionalitit. An
zweiter Stelle steht die Notwendigkeit, dass eine Komponente immer auch zu einem
sinnvollen Lieferantenmodell beitragen muss, in der das existierende Lieferantenwissen
entsprechend genutzt wird. So erscheint die Aufteilung eines Bremsmoduls in seine
Einzelteile wenig sinnvoll, wenn der Fahrzeughersteller nicht iiber das notwendige
Bremswissen verfiigt und sich dessen Aneignung auch nicht rentiert bzw. moglich ist.
Da dies abhingig von der Ressourcenbasis des Unternehmens ist, muss es auch eine
spezifische Unternehmenslosung fiir jede Komponente geben.

Ist das Fahrzeug in diese sinnvollen Einheiten aufgegliedert, so hingt es von den
Abhingigkeiten der Module ab, auf welcher Ebene vereinheitlicht werden kann (Siehe
Abbildung 44). Dabei handelt es sich um einen graduellen Ablauf, d.h. in je mehr Ab-

836  Beispielhaft kann hier die Nutzung eines Schweizer Subsystemlieferanten fiir ein Schweizer Pro-
jekt und eines deutschen Lieferanten fiir ein deutsches Projekt aufgefiihrt werden.
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hingigkeiten eine Komponente steht, desto weniger kann vereinheitlicht werden. Es gilt
daher, diese Abhingigkeiten zu definieren und im Rahmen der Ressourcenbasis derart
zu gestalten, um durch moglichst viel Vereinheitlichung Wettbewerbsvorteile zu erzeu-
gen. Dies kann beispielsweise geschehen, indem projektspezifische Komponenten in
einen Optionskatalog zu produktspezifischen Komponenten werden. Es ist zudem denk-
bar, dass Losungen fiir spezifische Kundenwiinsche von einem Projekt zum nichsten
iibernommen werden. Ahnliches gilt fiir produktspezifische Komponenten, die durch
Anpassung der unternehmensweiten Fahrzeugarchitekturprinzipien, der technischen
Moglichkeiten oder durch intelligente Modularisierung zumindest in ihren Basisausfiih-
rungen produktiibergreifenden Charakter bekommen (Siehe hierzu Abbildung 44).

Abbildung 44:
Kriterien zur Entscheidung der Vereinheitlichungsebene
. . Produktiibergreifend, . . .
Segmentiibergreifend Segmentspezifisch Produktspezifisch Projektspezifisch
* Nur internationale externe
Abhingigkeiten (EU)
* Organisatorische interne
Abhingigkeiten
Zusiitzlich Segmentspezifika:
« z.B. Geschwindigkeit
* Gewicht
* Leistung
« Internationale Normen
A
: Zusdtzlich:
Anhebung abhiingig * Architekturverandernde
von der Verdinderung Kiriterien, d.h. die
einer Schnittstelle Auswirkungen einer
Verinderung auf andere
Bauteile
A
: Zus. ext. lok. Abhiingigkeiten:
Anhebung abhingig von der * Kundenspezifikationen
maoglichen Nutzung gleicher « Infrastrukturanforderungen
Lo in Nachfolgeprojek:
dsungen in Nachfolgeprojekten 4 | Politische Anforderungen
 Lokale Normen

| Beispiel: Zug-Leit- und Sicherungstechnik

0 Generisches
Leittechniksystem o Add-on Paket fiir
Lokomotivsegment Add-on Paket fiir elektr.
Lokomotiven
0 Kunden- und lander-
spezifisches add-on Paket

Quelle: Eigene Darstellung

Eine Aufgliederung ist empfehlenswert, bis eine Teilkomponente auf einer der mog-
lichen Reichweitenebenen vereinheitlicht werden kann. Hierzu hilft ein detailliertes
Verstiandnis der Abhingigkeiten der jeweiligen Komponenten. Eine Angleichung auf
der nichsthoheren Ebene ist immer auch eine Frage des Kosten-Nutzen-Verhéltnisses
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gegeniiber einer moglichen Uberspezifizierung, dem Anpassungsaufwand, komplexeren
Prozessen oder Produktionstechnologien.837

Ziel bei der physischen Vereinheitlichung muss keine vollstindige Vereinheitlichung
des Fahrzeugs sein. Ratsam wiire es hingegen, mit dem Produkt 80-90 % aller Marktan-
forderungen des jeweiligen Teilmarktes abdecken zu konnen. Dabei muss nicht alles
vereinheitlicht werden, aber technisch mit méglichst geringem Aufwand 16sbar sein.838
Aufgrund der geringeren Komplexitit kann so bei Lokomotiven beispielsweise ein ho-
herer Grad an Vereinheitlichung erzielt werden, als dies bei anderen Segmenten der Fall
ist. Grundsitzlich gilt, dass die zundchst projektspezifischen Ausfiihrungen, die in
Nachfolgeprojekten zu produktspezifischen Standards transferiert werden, den Verein-
heitlichungsgrad des Fahrzeugs im Laufe des Lebenszyklus erhShen.

Im Zuge der Liberalisierung und Vereinheitlichung auf europidischer Ebene ergibt
sich das Potential, dass ein zunehmender Anteil der Bauteile in den produktiibergreifen-
den bzw. segmentiibergreifenden Bereich wechseln konnte. Hier liegt der Fokus jedoch
tendenziell auf Schnittstellen und Anforderungen als auf physischer Ebene.

7.3 Zusammenfassung und Fazit

Die Ausfithrungen in diesem Kapitel haben gezeigt, dass Vereinheitlichung durch eine
Reihe von GroBen geprigt wird, die in einem zeitlichen Ablauf einer Produktentwick-
lung beriicksichtigt werden miissen. Eine Projektion der bisherigen Diskussion auf den
Bezugsrahmen soll die wichtigsten Aspekte zusammenfassen (siche Abbildung 45).

Die Abbildung verdeutlicht die Notwendigkeit einer Recherche vor Entwicklungs-
beginn, um vollstindige Anforderungsinformationen zu erhalten. Sie beschreibt auler-
dem, dass die externen Anforderungen (Market-based-view) ebenso relevant sind, wie
die internen Anforderungen (Ressource-based-view), um das Gesamtprodukt sowohl auf
den Markt, als auch auf die spezifische Situation des Unternehmens ausrichten zu kon-
nen. Hier spielen besonders Normen bzw. Industriestandards eine herausragende Rolle,
da sie einerseits durch eine Mitwirkung des Unternehmens beeinflusst werden konnen
und zudem ein Instrument zur Informationsbeschaffung sind. Gleichermaflen wichtig
sind gute Kundenbeziehungen, um Anforderungen an die Produkte zu antizipieren.

Sind die Anforderungen definiert, geht es in der Entwicklung darum, Schnittstellen
und die physische Ausfiihrung der Komponenten zu definieren. Hierbei ist die jeweilige
Lebenszyklussituation des Produkts interessant, da der Vereinheitlichungsgrad durch

837 Vgl. Wildemann (1999), S. 183.
838  Vgl. Karch und Hodl (2000), S. 76.
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die wiederholte Nutzung von projektspezifischen Komponenten vergrofert werden

kann.
Abbildung 45:
Zusammenfassung der Vereinheitlichungsaspekte in der Schienenfahrzeugindustrie
Vereinheitlichungsform
In;i;::::;al- Typ Standard Norm
&
= Schnittstellen- .
= .§ standards Ermittlung Erpnttlung der Anforderung
£ 3 Zu der internen in der Recherchephase,
g § Kompatibilitiits- vermeiden Anforde- Vereinheitlich}lng durch
5 2 standards rungen in Normungsteilnahme
Recherche-
§ B n Konnen in phase, Ermittlung der
g augruppe Nachfolge- Vereinheit- Normen/Kundenvorgaben in
§; ~§ projekten lichung in der Recherchephase,
§ < Bauteile Standard Entwicklung Vereinheitlichung durch
N § werden Normungsteilnahme
A
=
_qé -§ Organisation / Fertigungstechnologien in Projektierung zu beriicksichtigen.
P
) AN Prozesse Im Forschungsdesign hingegen nicht spezifisch beriicksichtigt
g
%n Qualititsstandards
5 ) Interne
S . .
= S 2 Sicherheits- Anforde-
= 25 standards
$3 rungen vor
:i § Entwick- Externe Anforderungen im
5: Umweltstandards lungss.tart zZu Rahmen der Marktrecherche
ermitteln zu ermitteln
Sonstige Leistungen |Ext. & int. Anf. Vereinheitlichung durch
& Funktionalitiiten ermitteln Normungsteﬂnahme
§  Normen fiir Tests
¥ § & Zertifizierung
2 9
$ =
=< Informations-
=
normen
ProjS --» ProdS ------- v
SS
sU
|:| Entfillt Reichweite

ProjS: Projektspezifisch; ProdS: Produktspezifisch; SS: Segmentspezifisch; SU: Segmentiibergreifend

Quelle: Eigene Darstellung

Aus der Sequenz von Anforderungsermittlung und Produktentwicklung wird ein Lo-
sungsansatz hinsichtlich des unter 3.8 angedeuteten Konflikts der Hypothesen eins und
drei deutlich. Dieser ergibt sich aus der zeitlichen Abfolge der Nutzung der einzelnen
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Vereinheitlichungsinstrumente. Als Basis der Produktentwicklung werden Normen und

Industriestandards hauptsichlich fiir Anforderungen genutzt, die grundsitzlich das Po-

tential besitzen, Mérkte zu harmonisieren und somit Wettbewerb zu verschérfen. Deren

anschlieende Weiterspezifizierung durch Typen und Individuallosungen, primér in den

Bereichen Kompatibilitdt und Variantenreduzierung, schafft dann die Abgrenzung zum

Wettbewerb und kann Wettbewerbsvorteile erzeugen.

Um die Wettbewerbsfaktoren Zeit und Qualitdt und daraus resultierend den Faktor
Kosten moglichst gewinnbringend zu beeinflussen, ist ein geeignetes Wissensmanage-
ment, eine partnerschaftliche Beziehung mit Schliissellieferanten, eine angemessene
Organisation in der Entwicklung und dem Produktmanagement zur disziplinierten Ein-
haltung und Kontrolle der Vereinheitlichungsmainahmen und die Einbindung der Un-
ternehmensleitung notwendig. Letzteres insbesondere, um auch Entscheidungen zu Las-
ten eines Projekts, jedoch zu Gunsten von zukiinftigen Projekten durchzusetzen.

Grundsitzlich gilt: Je umfassender die Reichweite der Vereinheitlichung, desto um-
fangreicher die moglichen Skaleneffekte. Dies bringt gleichzeitig sowohl erhdhte Quali-
tit durch Nutzung bekannter Komponenten, einen geringeren zeitlichen Aufwand durch
schnellere Konfigurations- und Konstruktionsmoglichkeiten als auch geringere Kosten,
durch Skaleneffekte und Qualitéits- bzw. Zeitvorteile, mit sich.

Nimmt man die unter 5.2.2.1 genannten Ausfithrungen als Basis, so wird deutlich,
dass unter ressourcenorientierten Gesichtspunkten dasjenige Unternehmen Wettbe-
werbsvorteile erringen kann, dem es gelingt, hinsichtlich:

— der physischen Ressourcen den effizientesten Mix aus Beschaffungsstrategien in
Vereinbarkeit mit der Vereinheitlichungsstrategie zu schaffen, industriepolitische
Forderungen durch Vereinheitlichung zu bedienen und die besten technologischen
Losungen zur Maximierung der Skaleneffekte zu erstellen;

— der organisatorischen Ressourcen den hochsten Grad an Flexibilitit zu erreichen,
Produkt- und Projektmanagement zu synchronisieren und interne Beziehungen zwi-
schen den involvierten Funktionen untereinander und der Unternehmensleitung so-
wie extern mit Kunden und Lieferanten aufzubauen und zu pflegen;

— des Humankapitals vorhandenes Wissen zu erkennen, zu vermehren und dem Un-
ternehmen zur Verfiigung zu stellen.

Die im Rahmen des Ressource-based-views geforderte Nachhaltigkeit ergibt sich aus

der geeigneten Gestaltung der organisatorischen Ressourcen und des Wissensmanage-

ments. Beides ist fiir Wettbewerber schwer imitierbar, auch aufgrund der in Abschnitt

3.6 beschriebenen hohen Markteintrittsbarrieren.
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7.4 Ableitung organisatorischer und struktureller Erfolgsfaktoren der Vereinheitli-
chung

Vereinheitlichung hat Auswirkungen auf fast alle Funktionen eines Unternehmens. Ne-
ben den zuvor detaillierter aufgefiihrten Marketing-, Entwicklungs- und Beschaffungs-
einheiten, sind hier insbesondere die organisatorischen Erfolgsfaktoren (Unternehmens-
leitung, der Vertrieb und das Produktmanagement) zu nennen. Zudem existieren struk-
turelle Erfolgsfaktoren, beispielsweise hinsichtlich eines addquaten
Wissensmanagementansatzes oder eines geeigneten Governance-Prozesses. Beide Be-
reiche sollen aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen nachfolgend detaillierter dar-
gestellt werden.

7.4.1 Organisatorische Erfolgsfaktoren

Sind Marketing und Vertrieb speziell zu Beginn der Produktentstehung gefordert, iiber-
nimmt der Entwicklungsbereich zunehmend die Verantwortung je weiter es zur physi-
schen Umsetzung des Produkts geht. Diese Bereiche sind somit eher punktuell an der
Entstehung des Produkts beteiligt. Beschaffung, Produktmanagement und Unterneh-
mensleitung hingegen sind im gesamten Prozess der Produktentstehung unterstiitzend
gefordert, um das Produkt zum Erfolg zu bringen. Federfiihrend ist dabei das Produkt-
management verantwortlich.

Aus den Interviews zeichnet sich ab, dass Vereinheitlichung nur dann erfolgreich
sein kann, wenn sie der Unternehmensphilosophie und -strategie entspricht. Das bedeu-
tet fiir einen Schienenfahrzeughersteller: Nur wenn das Unternehmen produktorientiert
(im Gegensatz zu projektorientiert) arbeitet, kann Vereinheitlichung erfolgreich sein. Da
die Produktstrategie Teil der Unternehmensstrategie ist und somit im besonderen Fokus
der Unternehmensleitung steht, sind auch Produkt- und Plattformentscheidungen Ent-
scheidungen der Fiihrungsebene.839 Die Einbindung der Geschiftsfithrung in die Platt-
formentwicklung ist notwendig, da einerseits Plattformentscheidungen zu den wichtigs-
ten Entscheidungen eines Unternehmens zédhlen und sie moglicherweise Auswirkungen
iiber mehrere Produktlinien und Segmentgrenzen hinweg haben. Andererseits erfordern
sie Schlichtungen bereichsiibergreifender Konflikte.840 Dabei ist der Einfluss der jewei-
ligen Funktionen auf die Gesamtlosung wichtig.841

839 Vgl. Boutellier und Vélker (1997), S. 117. Hier findet sich die in Abschnitt 5.2.2.2 beschriebene
dynamische Entwicklung wieder.

840 Marketing und Vertrieb konnte den Fokus auf den Kunden legen, die Entwicklung evtl. auf die
Kosten. Zudem konnte es unterschiedliche Ansichten kultureller und struktureller Art geben.

841  Vgl. Robertson und Ulrich (1998), S. 28; Robertson und Ulrich (1999), S. 83.
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Dariiber hinaus hat die Unternehmensleitung insbesondere in der Schienenfahrzeug-
industrie entscheidende Aufgaben in den externen Beziehungsstrukturen des Unterneh-
mens. Einerseits fungiert sie als oberstes Vertriebsorgan,842 zum anderen ist die Unter-
nehmensleitung der Schliissel zum strategischen Erfolg im Aufbau und der Nutzung von
Beziehungen mit Kunden, Lieferanten und Mitarbeitern, die vom Wettbewerb im Sinne
des Ressource-based-view nur schwer dupliziert werden konnen.843 Die Interaktion mit
dem Kunden mit dem Ziel einer Intensivierung der Wertschopfung ist hier wichtig.844
Dies schafft eine Konzentration des Wissens, die die Geschiftsfithrung in die Spezifika-
tion der Produktfamilie mageblich einbringen kann.

Die Umsetzbarkeit einer Vereinheitlichungsstrategie und somit auch die Aufgaben
der Unternehmensleitung sind von den gegebenen Ressourcen des Unternehmens ab-
hingig. Je groBer beispielsweise das Produkterbe oder die vorhandene Werksstruktur
ist, desto komplexer ist die Umsetzung eines Standards. Die Losungen liegen unter an-
derem im Management der Unternehmenskomplexitit sowie einem Fokus der Ge-
schiftsfithrung auf Vereinheitlichung und die aktive Gestaltung des Produktsortiments.
Auch kann die Unternehmensleitung Einfluss auf die Disziplin in der Umsetzung neh-
men. Wie bereits angedeutet, konnen kurzfristig, d.h. in einem spezifischen Projekt,
immer bessere Losungen existieren, die sich in einer projektgetriebenen Organisation
durchsetzen konnen. Die Geschiftsleitung kann jedoch durch gezielte Eingriffe ins ope-
rative Geschiift Disziplin einfordern und Entscheidungen treffen. Dazu gehort auch eine
geeignete Ressourcenverteilung, beispielsweise in der Entscheidung zur Teilnahme an
Normungsaktivititen.

Die Verantwortung fiir das Produkt liegt im Produktmanagement. Wesentlicher
Erfolgsfaktor im Produktgeschift ist es, friihzeitig simtliche Kerntechnologien, Kunden
und Zulieferer einzubringen.845 Dabei iibernimmt das Produktmanagement in vielen
zum Teil unterschiedlichen Bereichen eine wichtige Rolle. So kann es Ressourcen
strukturieren und einteilen sowie das Wissensmanagement koordinieren. Zudem kann es
darauf achten, Entwicklungsteams und das spezifische Produktwissen zu biindeln, um
sicherzustellen, dass die produktspezifischen Primdrkomponenten und die segmentspe-
zifischen und -iibergreifenden Komponenten genutzt werden. Dabei geht es auch um
das Management einer moglichen Flexibilisierung der Produktionsstitten und Koopera-
tionsnetzwerke, um kundenspezifische Losungen in kurzer Zeit erarbeiten zu konnen.846
Das Produktmanagement hat dariiber hinaus die Aufgabe, eine im Gesamtinteresse des
Unternehmens und nicht ausschlieBlich auf die Profitabilitit eines einzelnen Projekts

842 Vgl. Krummheuer (2006).
843 Vgl. Carton (2005), S. 20.

844 Details ergeben sich aus dem Konzept des Kundenbeziehungsmanagement (engl: CRM — customer
relationship management), dessen Ziel es ist, Kundenwiinsche besser zu verstehen und zu antizi-
pieren sowie die Interaktion zwischen Kunde und SFH mit dem Ziel der Wertschaffung zu intensi-
vieren. Hinsichtlich einer Ubersicht des CRM-Konzepts siehe u.a. Tu et al. (2004), S. 150.

845 Vgl. Karch und Hodl (2000), S. 80.
846 Vgl. hierzu Seliger et al. (2001), S. 670 f.
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handelnde Projektorganisation sicherzustellen. Bei Groflunternehmen kann dies dazu
fithren, dass zwar ein Produkt zentral gefiihrt, die Projekte hingegen an unterschiedli-
chen Standorten und durch unterschiedliche Teams vor Ort begleitet werden, die inner-
halb eines definierten Rahmens fiir die projektspezifische Anpassung des Fahrzeugs
verantwortlich sind. Hierzu bedarf es einer Abstimmung, Kontrolle vor Ort und Sicher-
stellung, dass nur Projektspezifika, nicht jedoch Produktspezifika verdndert werden.
Hilfreich ist somit ein Produktmanagement mit Richtlinienkompetenz iiber das Gesamt-
unternehmen. Das Produktmanagement nimmt somit eine zentrale Aufgabe des Fahr-
zeugherstellers wahr.

Das Produktmanagement biindelt ferner die Ressourcen und Informationen des
Marketings im Rahmen der Gestaltung der Produktstrategie und der Sammlung der
Anforderungen. Zwar spielt hier das Marketing fiir die Produktstrategie eine federfiih-
rende Rolle, Details im Rahmen der Anforderungen erfordern hingegen ein funktions-
iibergreifendes Team. In der Produktdefinition werden neben dem Marketing insbeson-
dere die Funktionen Produktmanagement, Entwicklung, Beschaffung und Control-
ling/Finanzen bendtigt. Neben dem Produktmanagement hat das Marketing hier eine
integrierende Funktion und stellt Methodenwissen zur Verfiigung. Hinzu kommt die
Biindelung von Marktwissen. Dabei konnen in der Schienenfahrzeugindustrie Potentiale
zur Ausweitung der bisherigen Aktivititen festgestellt werden. Dies gilt insbesondere
im Vergleich zur Automobilindustrie, wo die Marktforschung ein zentrales Element in
der Produktentstehung darstellt. Die Recherchen zeigen, dass es im Vorgriff der Markt-
entwicklungen auf Komponentenebene und der Biindelung von Kundenwissen und
Kundenbeziehungen Verbesserungspotentiale gibt.847 Auch sind sich Experten der
groBen Wettbewerber einig, dass Wissen besser innerhalb ihrer Unternehmen gebiindelt
werden miisste, um von den vorhandenen Informationen besser profitieren zu kénnen.

Beschaffung und Entwicklung miissen Spezialwissen zu den technischen und
kommerziellen Anforderungen der Komponenten und deren Umsetzungen im Produkt
einbringen. Eine Biindelung des vorhandenen Wissens ist dabei empfehlenswert.

Der vorbereitende Teil einer Beschaffungsstrategie kann fiir alle Warengruppen
durch den Einkauf dhnlich durchgefiihrt werden. Zur Definition einer Strategie gehoren
beispielsweise die Aufstellung von Datenbanken fiir Maschinen, Baugruppen, Lieferan-
ten sowie Beschaffungs- und Projektiibersichten. In der Umsetzung kommt der mogli-
chen Vereinheitlichungsebene fiir die Komponente organisatorisch eine entscheidende
Bedeutung zu. So sind die strategischen Umsetzungen fiir segmentiibergreifende und
produktspezifische Standards unterschiedlich. Kann man bei tibergreifenden Kompo-
nenten typischerweise Kataloge anwenden, die eine Lenkung der Nachfrage sowie ein
Management der Lieferanten ermoglichen und durch Wissensmanagement im Unter-

847  So sehen Metzger et al. die Marktforschung der Schienenfahrzeugindustrie heute noch weitgehend
in den Kinderschuhen stecken. Vgl. hierzu Metzger et al. (2002), S. 3. Ahnliche Aussagen wurden
wiederholt im Rahmen der Interviews getroffen.
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nehmen bereit gestellt werden, ist dieser Ansatz auf Produktebene kaum zielfiithrend.848
Da es sich bei den Produkten um strategische Materialien handelt, konnen Kataloge nur
selten weiterhelfen. Vielmehr ist das Management des Konzeptwissens und der (strate-
gischen) Lieferantenbasis elementar.

Der Einkauf wird wihrend der Interviews vielfach als treibende Kraft in der Verein-
heitlichung gesehen, da Vereinheitlichungsmafinahmen eine Kostenreduzierung des von
Dritten eingekauften Materials zur Folge hat. Da die Beschaffung fiir das Beziehungs-
management verantwortlich ist, sind auch kommerzieller und technischer Erfolg eng mit
ihr verbunden. Zudem werden strategische Partnerlieferanten primér vom Einkiufer in
Kooperation mit anderen Funktionen ausgewéhlt.849

Fiir die Entwicklung ergeben sich zwei zentrale Aufgaben:

a. Auf Projektebene wird von lokalen Teams eine Anpassung des generischen Produkts
an die spezifischen Kundenanforderungen erwartet.
b. Die Entwicklung muss fiir Marktforschungszwecke und zur technischen Entwicklung
produkt- und komponentenspezifische Informationen bereitstellen und priifen.
Aspekt (b) erfordert analog zur Einkaufsorganisation unterschiedliche Fihigkeiten und
organisatorische Einbindungen des Warengruppen-Teams je nach Reichweiten-
Kategorie. Begleitet die Entwicklung auf Segmentebene insbesondere den strategischen
Einkauf in der Strategiedefinition und in der unternehmerischen Umsetzung aus techni-
scher Sicht, wird auf Produktebene Expertenwissen als Unterstiitzung fiir das Produkt-
management benétigt. Hier sollen vorhandene Konzepte eingebracht, Losungen aus
anderen Produkten iibernommen, der Lieferantenmarkt eingebunden und eine von Be-
ginn an modulare Losung sichergestellt werden.

Daraus ergeben sich Verantwortungsbereiche in Recherche, Beschaffung und Ent-
wicklung. Es bieten sich unterschiedliche Aufgabengebiete an:

a. Ein Team mit Produktverantwortung.

b. Mehrere kleinere produktionsnahe Teams, die kundenspezifische Verdnderungen
durchfiihren konnen, solange diese die grundlegende Struktur nicht verédndern.850

c. Ingenieure, die an Normungsprozessen teilnehmen. Hierbei muss die Schnittstelle
zwischen Normungsgremium und Produktmanagement bzw. -entwicklung gebildet
werden, um sowohl Anforderungsinformationen zu sammeln als auch die Unterneh-
mensstandpunkte aus Sicht des Produktsortiments in den Gremien zu vertreten.

d. Zentrale Experten zur Erzeugung von warengruppenspezifischem Spezialwissen.

Der Vertrieb dient im Produktentstehungsprozess einerseits als Feedback-Instrument
aus Kundensicht, andererseits als Verkaufsorgan, um das Produkt moglichst verdnde-

848  Wichtiger ist es hier fiir eine reibungslose Umsetzung zu sorgen und das Management der Katalo-
ge, Preise und Veridnderungen zentral zu steuern.

849 Vgl. hierzu Beyer (2005), S. 21.

850  Dies ist insbesondere fiir die Unternehmen notwendig, die gleiche Produkte in unterschiedlichen
Standorten produzieren wollen, was in der Bahntechnik bei fast allen Marktteilnehmern insbeson-
dere aufgrund der Forderungen nach lokaler Wertschopfung der Fall ist.
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rungsneutral anzubieten. Hauptanforderungen an den Vertrieb ergeben sich aus einer

schnellen Angebotserstellung durch Produkttransparenz und vorkalkulierten Modulen

sowie einer Preisgestaltung nach Standard, Variante und Sonderausstattung und einer
flexiblen Kundenwunscherfassung durch EDV-gestiitzte Methoden.851 Hierzu konnen

Produktkonfiguratoren dienen.852 Die Nutzung eines solchen Instruments lediglich vom

Verkaufspersonal ist jedoch nicht immer zielfithrend. Vielmehr liegt die Herausforde-

rung darin, technische Moglichkeiten durch Experten in Kundenanforderungen zu iiber-

setzen. Ein Konfigurator kann als Schnittstelle zwischen technischer Entwicklung und

Anforderungen fungieren.853 Er kann auBerdem Verkaufskrifte durch vorhandene Pro-

duktfamilien und -moglichkeiten steuern.854 Vertriebsmitarbeiter miissen somit Pro-

dukt- und Prozesswissen mitbringen, um den Kunden durch Beratung von seinem Pro-
dukt zu iiberzeugen, ohne existierende Produktstrukturen zu veridndern.855

In diesem Zusammenhang ist eine enge Verflechtung zwischen Vertriebs- und Pro-
jekt-/Produktverantwortung anzustreben. So erscheint es moglicherweise vorteilhaft,

Anderungen an der Produktstruktur durch Abwigung aller Interessen zu vermeiden. Da

daran insbesondere das Produktmanagement Interesse hat, liegt die Vergabe von Pro-

dukt-, Projekt- und Vertriebsfunktion in eine Hand nahe. Dies konnte sowohl hinsicht-
lich geringer Anderungen am Basisprodukt als auch dem Produktwissen im Vertrieb
und Projekt forderlich sein. Zudem konnte es einer zukiinftig moglicherweise erhShten

Beratungsanforderung fiir private Kunden dienlich sein.

Absatzseitig gibt es weitere vorteilhafte Aspekte, fiir die Vereinheitlichungsstrategie:

— Um Zulassungen innerhalb eines Projekts fiir unterschiedliche Mirkte zu erhalten
bietet sich ein Fokus auf den Gewinn grenziiberschreitender Projekte an. Vom Zeit-
gewinn in zukiinftigen Projekten kann der Vertrieb profitieren.

— Wenn vom Kunden individuelle Produkte gefordert werden, sollte nicht das verein-
heitlichte Produkt sondern das individualisierte Projekt kommuniziert werden. Hier
wire somit eine eher projekt- als produktorientierte Auendarstellung ratsam.

— Gleichzeitig ist die Uberwindung von Verhaltensunsicherheiten notwendig, um Ver-
trauen beim Kunden zu schaffen. Verkaufsargumente liegen daher in den Bereichen
Qualitits- und Produktsicherheit.856 Dies kann trotz der notwendigen Individualisie-
rung beispielsweise durch Referenzen oder Gewéhrleistungen geschehen, die durch
Vereinheitlichung gefordert werden.857

851 Vgl. Wiipping und Pekruhl (1998), S. 25.

852 Vgl. Wiipping (2000), S. 6; Pine et al. (1993), S. 10; Bourke et al. (1999), S. 42. Hinsichtlich einer
beispielhaften Nutzung in der Schienenfahrzeugindustrie siehe Becker und Kock (2006)

853 Vgl. Bramham und MacCarthy (2004), S. 32.
854 Hinsichtlich weiterfiihrender Informationen zu Variantenkonfiguratoren siehe Li (2003).
855 Vgl. Piller (2001), S. 13.

856 Vgl. Girtner und Eisbrecher (2002), S. 514. Der Unfall auf der Transrapidversuchsstrecke im Sep-
tember 2006 zeigte jedoch auch, dass die Werbung fiir ein vermeintlich unfehlbares Produkt Ge-
fahren in sich birgt.

857 Vgl. Jacob und Kleinaltenkamp (2004), S. 610; Adler und Klein (2004), S. 935.
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Tabelle 32 soll die organisatorischen Zusammenhinge im Prozess der Produktenste-
hung abschlieend graphisch verdeutlichen und zusammenfassen.

Tabelle 32:
Organisatorische Zusammenhénge in der Produktentstehung
Produktentstehung
Markt-
Produk.t- recherche Prqdukt- Vertrieb
strategie entwicklung
Intern | Extern
Ergebnis der Phase Entscheidung Detaillierter Technische Uber- Projektliste fiir
zu Produktsor- | Anforderungska- | setzung der Anfor- vereinheitlichtes
timent und talog an Produkt derungen Produkt
Zielmirkten
Marketing u u v u u
Produktmanagement v v u k k
Entwicklung u u u v u
Beschaffung u u u u u
Unternehmensleitung ulk u u
Vertrieb u u u v
Controlling/Finanzen u ulk u

V: Verantwortlich; u: Unterstiitzend; k: Kontrolle

Quelle: Eigene Darstellung

7.4.2  Strukturelle Erfolgsfaktoren

Strukturelle Erfolgsfaktoren wurden bereits erwihnt. Es handelt sich dabei priméir um

a. ein EDV-gestiitztes Wissensmanagementsystem und

b. einen Controlling- bzw. Steuerungs-Prozess, der die Durchfithrung der Vereinheitli-
chung iiberwacht und Disziplin in den erwihnten Funktionen in der Anwendung der
Standards sicherstellt.858

7.4.2.1 Wissensmanagement

Das es sich bei der Schienenfahrzeugindustrie um eine wissensintensive Branche han-
delt, wird durch den relativ groBen und wachsenden Anteil an Akademikern deutlich.859
Als Grundkapital wird das technische Know-how angesehen.860 Unterschiedliche As-

858 Alternativ lisst sich hier auch der aus dem englischen stammende Begriff ,,Governance* nennen.

859 Durchschnittlich werden 24 % Akademikeranteil gemessen, bei Fahrzeugherstellern sogar 29 %.
Vgl. hierzu SCI (2003a), S. 93.

860  Vgl. Leenen et al. (2003b), S. 57.
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pekte des Wissensmanagements sind bereits genannt worden (Siehe Abschnitt 7.1.5.3).

Zusitzliche werden zur Vervollstindigung nachfolgend aufgelistet:

— Grundsitzlich gilt, dass die Entwicklung und Gestaltung eines neuen Teils fiir den
Konstrukteur schwerer sein sollte, als vorhandene Teile zu nutzen.861 Beispielhaft
soll hier das unter 4.1.4.2 genannte Teilesuchsystem genannt werden.

— Im Vergleich zu anderen Industrien kann die Schienenfahrzeugindustrie die verhélt-
nismifBig transparente Informationslandschaft hinsichtlich Ausschreibungen, Normen
oder Infrastrukturen und die vorhersehbare Projektentwicklung am Markt nutzen.862

— Wissensmanagement ist eng mit der Kommunikation im Unternehmen verkniipft.
GroBler Wert wurde im Rahmen der Interviews auf konsistente und stéindige interne
und externe Kommunikation gelegt, um sowohl Nutzung von Standards als auch
Feedback aus der Organisation und von Lieferanten und Kunden zu gewiéhrleisten.
Dies soll bei Lieferanten und intern helfen, Informationsasymmetrien zu vermeiden.

— Als problematisch kann sich die Notwendigkeit einer schnellen Anpassung des Wis-
sens herausstellen. Dies riihrt u.a. aus einem hiufig personenbezogenen Wissen. Die
Uberwachung und das Qualititsmanagement des Wissens sind somit schwierig.

— Wissensmanagement kann Wettbewerbsvorteile schaffen und ermoglicht dem Unter-
nehmen die dynamische Fihigkeit zur zukunftsgerichteten Anpassung der Ressour-
cen. Es dient dem Unternehmen zur besseren Koordination, Organisation und zum
besseren Lernen im Vergleich zu seinen Wettbewerbern.363

7.4.2.2 Steuerungs-Prozesse

Kaum einer der Experten erachtet ,,den guten Willen* der Mitarbeiter als ausreichendes
Instrument, um die Nutzung von definierten Standards flichendeckend sicherzustel-
len.864 Zwar kann ein Grofteil durch die organisatorische Ausrichtung und zielgerichte-
ten Verteilung von Verantwortungen und Motivationen erreicht werden, eine messbare
Kontrolle des Verhaltens und der Disziplin ist dennoch notwendig.865 Zur Umsetzung
einer Vereinheitlichungsstrategie gehoren unter Controlling-Gesichtspunkten daher eine
Reihe von Friithindikatoren in den Bereichen Prozesse, Markt und Gesamterfolg.866
Auch hier sind verschiedene Ansidtze von der Reichweite der Vereinheitlichung ab-
hingig. Im Bereich segmentiibergreifende Teile kommen Messkennzahlen in Frage, die
neue Teile in der Warengruppe beobachten und die Nutzung der vorhandenen Teile des
Katalogs messen. Im Bereich der produktspezifischen Warengruppen ist das aufgrund

861  Vgl. Wiendahl et al. (2003), S. 9.

862 Die Transparenz ergibt sich sowohl aus der gewdhnlich bekannten Auftragslage fiir die kommen-
den fiinf Jahre, den Rahmenbedingungen und den Bekanntheitsgrad der Kunden.

863 Vgl. hierzu Abschnitt 5.2.1.2.

864 Dies gilt, obwohl die Reduktion der Komplexitit vornehmlich als Willensentscheidung angesehen
wird. Vgl. hierzu Wildemann (1999), S. 81; Wildemann (1990), S. 37.

865  Vgl. Palmer (1998), S. 26.
866  Vgl. Beyer (2005), S. 23 ff.
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der Modularisierung und somit der stindig variierenden Ausfiithrungen einer Kompo-
nente schwieriger. Hier bietet sich beispielsweise die Kontrolle der Konstruktionsstun-
den, der Dokumentationen oder der Stiicklisten und Kosten an.867 Dies umfasst auch
eine transparente Kostenrechnung zur Unterstiitzung dieser Prozesse.868 Organisatorisch
gesehen liegt somit die Hauptverantwortung in der Einhaltung der Standards bei der
Entwicklung und im Controlling.

Eine weiterfilhrende Analyse wiirde den Rahmen dieser Arbeit iiberschreiten und
wire nur fallstudienartig fiir spezifische Unternehmen sinnvoll. Sie wiren jedoch im
Rahmen nachfolgender wissenschaftlicher Arbeiten aus Industrieperspektive sinnvoll
und notwendig. Die Herausforderung liegt dabei in einem Ansatz, der sich weder zu
grob, noch zu intensiv oder zu aufwendig gestaltet. Dabei wire die Vermutung einiger
Unternehmen zu bestétigen, dass die Durchsetzung eines solchen Steuerungsprozesses
bei kleineren Marktteilnehmern aufgrund der geringeren Unternehmenskomplexitit
leichter als bei groferen ist.

7.5  Ableitung industrieneutraler Aussagen fiir das Auffinden eines geeigneten Ver-
einheitlichungsgrads

Nachfolgend werden in Anlehnung an die Spieltheorie deduktiv ermittelte allgemein-

giiltige Aussagen abgeleitet, die fiir vergleichbare Industrien komplexer Investitionsgii-

ter gelten konnen. Hierzu wird ein Entscheidungsbaum skizziert, der die Kriterien aus
dem Bezugsrahmen unter Zuhilfenahme der Uberlegungen aus Kapitel 6 nutzt. Am

Ende eines jeden Pfads wird eine Entscheidungshilfe zur physischen Vereinheitlichung

von Komponenten und deren Schnittstellen gegeben. Ausschlaggebend sind dabei inter-

ne und externe Anforderungen (siche Abbildung 46).

Grundsitzlich ist dieser Entscheidungsbaum in abgewandelter Form auf die meisten
Industriegiiterindustrien anzuwenden. Abgrenzend sei jedoch hinzugefiigt, dass in der
dargestellten Form einige Kriterien zu beachten sind, die die Anwendbarkeit sicherstel-
len (z.B. fiir die Schiffbau- oder Aufzugsbauindustrie). Dazu gehoren:

— Aufgrund der Auswirkungen lokaler Anforderungen beispielsweise von Kunden oder
der Politik auf das Produkt sollte auch eine Vergleichsbranche auf 6ffentlichen Pro-
jektausschreibungen basieren.

— Im aufgefiihrten Schaubild wird die Infrastrukturabhéngigkeit, die in kaum einer an-
deren Industrie derart ausgeprigt ist wie in der Schienenfahrzeugindustrie, nicht be-

867  Vgl. hierzu Palmer (1998), S. 26.
868  Vgl. Schuh (2004).
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riicksichtigt. In vergleichbarer Form kann es jedoch industriespezifische Kriterien
auch in anderen Branchen geben.

— In dem Entscheidungsbaum werden Normen und Industriestandards aufgrund des
sektoriellen Charakters der bisherigen Untersuchungen gleichgestellt. Fiir eine Ver-
gleichsbranche gibt es hier somit Mdoglichkeiten weiterfithrender Recherchen, falls
eine Abgrenzung der beiden Vereinheitlichungsformen notwendig ist.

Abbildung 46:
Industrieneutraler Entscheidungsbaum zur Vereinheitlichung
Charakter der Schnittstelle thsnsche
Komponente Lésung
Ja Typ/Indiv. ProjS/Indiv.
Nein SS/Typ-Norm ProjS/Indiv.
Ja Typ/Indiv. ProjS/Indiv.
ja Nein SU/Typ-Norm ProjS/Indiv.
4>| Architekturabh Nicht veridnderbar, ...
nein Ja Typ-Indiv. ProjS/Indiv.
Nein SS/Typ-Norm ProjS/Indiv.
ja
Ja Typ-Indiv. ProjS/Indiv. ... jedoch zum ProdS
Nein SU/yp-Norm Proj$/Indiv. y libertragbar, falls externe

Anforderungen auf
Neuprojekte iibertragbar sind.

Lokale externe
Anforderungen (Kunden,
Politik, Norm, Technik,

Zulassungen)

<---

Ja Typ-Indiv. ProdS/Typ
Nein SU/Norm ProdS/Typ
nein
Ja Typ-Indiv. ProdS/Typ
Nein SU/Norm ProdS/Typ
Architekturabh Skaleneffekte
nein Ja SS/Typ-Norm SS/Typ
ja Nein SS/Norm SS/Norm
nein Ja SU/Typ-Norm SU/Typ
Wettbewerblich - -~
Nein SU/Norm SU/Norm v

Bemerkung: Schnittstellen hingen auch von wirtschaftlicher Sinnhaftigkeit und technischer Machbarkeit ab. Eine
abschliefende Empfehlung kann daher hier nicht gegeben werden und ist fallweise zu evaluieren.

SU: Segmentiibergreifend; SS: Segmentspezifisch/Produktiibergreifend; ProdS: Produktspezifisch; ProjS: Projekt-
spezifisch

Quelle: Eigene Darstellung

Im Entscheidungsbaum wird davon ausgegangen, dass Komponenten generell von
externen internationalen Anforderungen wie Sicherheit, Qualitit, Umwelt oder Normen
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abhingen. Hier sind insbesondere Sicherheitsaspekte wie Brandschutz und Umwelt-
standards zu nennen. Somit wird hier kein gesonderter Entscheidungszweig angeboten.

Die groBten Auswirkungen haben lokale externe Anforderungen. Falls es Anforde-
rungen aus nationaler bzw. lokaler Politik oder Kundenwiinsche gibt, die die jeweilige
Komponente betreffen, ist gewohnlich eine projektspezifische Losung notwendig. Eine
Ausnahme kann dann vorliegen, wenn entweder der Optionskatalog die Variante bereits
vorsieht oder wenn vorhergehende Projekte oder Produkte diese Variante bereits be-
nutzt haben und eine Wiederverwendung moglich ist. Sind lokale Anforderungen vor-
handen, so sind alle weiteren Entscheidungskriterien hinsichtlich Architekturabhingig-
keit am Produkt oder segmentspezifische Anforderungen irrelevant. Zur Bedienung die-
ser Anforderungen muss das Unternehmen in der Regel individualisieren.

Eine Normung der physischen Ausfiihrungen einer Komponente ist nur selten zu er-
warten. Das liegt insbesondere daran, dass hier Innovationen moglicherweise gehemmt
werden konnten. Sinnvoll ist die physische Normung typischerweise in zwei Féllen:

a. Sie ist sicherheitsrelevant, d.h. Sicherheit kann auf internationaler Ebene nur durch
eine Normung der Komponente verbessert bzw. gewéhrleistet werden.
b. Weder Hersteller noch Betreiber ziehen einen Vorteil aus einer eigenen physischen

Losung (kein wettbewerblicher Aspekt).

Schnittstellen kénnen unabhéngig von der physischen Ausfithrung der Komponente
auf allen Ebenen vereinheitlicht werden. Die Ebene hingt hier weniger von den internen
und externen Abhéngigkeiten, sondern vielmehr von der technischen Machbarkeit und
wirtschaftlichen Sinnhaftigkeit ab. Grundsitzlich gilt, die Individualisierung von
Schnittstellen zu vermeiden. Normung ist insbesondere dann empfehlenswert, wenn
dadurch der Beschaffungsmarkt kommerziell und qualitativ erweitert werden kann. Eine
Verallgemeinerung im Rahmen des Entscheidungsbaums ist daher kaum durchfiihrbar.
Details konnten mit Hilfe von unternehmensspezifischen Fallstudien erarbeitet werden.

Dariiber hinaus sei angemerkt, dass Segmentanforderungen nicht fiir alle oder kein
Segment gelten miissen. Eine Auswahl von Segmenten ist moglich. Auch sei darauf
hingewiesen, dass die Erweiterung der Vereinheitlichung fiir zusétzliche GroBeneffekte
von projektspezifisch zu produktspezifisch respektive von produktspezifisch zu seg-
mentspezifisch/segmentiibergreifend moglich sein kann. Dies geschieht durch Nutzung
individualisierter Losungen in Nachfolgeprojekten bzw. durch die Reduzierung der
Produktabhiéngigkeit durch vereinheitlichte Schnittstellen. Zudem ist die Auspriagung
der Architekturabhingigkeit industriespezifisch. Ferner ist bei der Individualisierung
aufgrund von Kundenanforderungen zu beriicksichtigen, dass eine vereinheitlichte Lo-
sung auch kundenspezifisch und segmentiibergreifend bei Wiederholungskiufen oder
bei Geschiftsbeziehungen mit dem Kunden in mehreren Segmenten méglich ist.

Eine mathematische Modellierung der in Abbildung 46 dargestellten Optionen ist nur
unternehmensspezifisch sinnvoll und konnte Thema weiterfithrender Arbeiten sein. Der
skizzierte Baum kann lediglich das Entscheidungsfeld abstecken. Die letztendliche Op-
timierung hingegen hingt von Faktoren wie Produktaussichten, Projektgroflen oder
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notwendigen Investitionen in vereinheitlichte Losungen im Vergleich zu deren Nutzen

ab.

869

Zusammenfassung der Kernaussagen und Hypotheseniiberpriifung aus Kapitel 7:

869

Das Marketing erstellt auf Basis einer Produktstrategie eine Liste der unternehmens-
externen und -internen Anforderungen. Diese Anforderungen bilden die Basis eines
vereinheitlichten Produktkonzepts. Die Ausfiithrungen lassen den Schluss zu, dass die
Beriicksichtigung interner Ressourcen und der Absatzmirkte notwendig sind, um
durch Vereinheitlichung Wettbewerbsvorteile zu erzeugen (Teil (1) und (2) der zwei-
ten Hypothese).

Vereinheitlichungsstrategien bediirfen einer Abstimmung mit strategischen Ent-
scheidungen des Einkaufs. Dabei bildet die Reichweite ein Kriterium zur Auswahl
der Strategien auf Komponentenebene. Ferner hingt die Anwendung des Vereinheit-
lichungsinstrumentariums von den Material- und Lieferantencharakteristika ab. Die
Abhingigkeit vom Beschaffungsmarkt zwingt zur Erzeugung von Wettbewerbsvor-
teilen durch Vereinheitlichung (Teil (3) der zweiten Hypothese).

Die Produktentwicklung ist entscheidender Faktor der Kostenbeeinflussung. Aus
Sicht des Gesamtprodukts stellt sich zundchst die Frage einer Projektorientierung
zum Gewinn von GroBprojekten oder einer Produktorientierung, die auf Basis einer
Plattform aufbaut. Wird sich fiir eine Produktorientierung entschieden, dann emp-
fiehlt sich aufgrund der hohen Kosten bei Verinderung der Fahrzeugarchitektur, die
integrativen Elemente (insbesondere Wagenkasten) zu vereinheitlichen, um an-
schlieBend von externen Anforderungen abhingige Komponenten produktspezifisch
zu modularisieren und projektspezifisch anzupassen. Zentrale Elemente wie Fahr-
zeugkasten und Fahrwerke sind daher vorausschauend fiir die relevanten Mirkte zu
gestalten. Zudem miissen Masse und Baurdume eine hohe Flexibilitit gewéhrleisten.
Eine Weiterentwicklung des Produkts kann nur stufenweise erfolgen, ohne zentrale
Elemente zu verdndern. Damit ist auch Teil (4) der zweiten Hypothese erwiesen.

Produkt- und segmentiibergreifende Komponenten werden unternehmensweit bzw.
innerhalb einer Geschiftseinheit fiir alle Produkte genutzt. Das Fahrzeug setzt sich
dariiber hinaus aus den zentralen (integrativen) Elementen und den produktspezifi-
schen Modulen zusammen, die sich wiederum aus Standardkomponenten und Opti-
onskomponenten zusammensetzen und als Basis fiir jedes Projekt dienen. Projekt-
spezifische Komponenten werden dann individualisiert und konnen zum Katalog der
Optionskomponenten hinzugefiigt werden, falls sie fiir nachfolgende Projekte von In-
teresse sind. So kann ein anfangs niedriger Vereinheitlichungsgrad im Laufe eines
Produktlebenszyklus kontinuierlich steigen. Die geeignete Vereinheitlichungsebene

Fiir einen Optimierungsansatz siehe Rathnow (1993) und Zich (1996), S. 122 ff.
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und der Vereinheitlichungsgrad entscheiden sich durch die internen und externen
Abhingigkeiten einer Komponente. Ziel ist es, einen moglichst hohen Anteil der
Komponenten segment- und produktiibergreifend zu vereinheitlichen.

Aus den Anforderungen ergeben sich unterschiedliche Herausforderungen fiir das
Unternehmen. Hierzu zihlen das Management von Kundenbeziehungen, die Nutzung
von Normen und Teilnahme an deren Erstellung, internes Wissensmanagement,
Kommunikation und Kontrolle, die Unterscheidung der Reichweiten von Komponen-
ten sowie ein angemessener Transfer der Anforderungen in Funktionen fiir das Fahr-
zeug. Dariiber hinaus gilt es, Vereinheitlichung als Teil der Unternehmensstrategie
zu implementieren, unterstiitzt durch alle relevanten Funktionen und der Geschéfts-
leitung.

Die Losungsansitze einer Vereinheitlichungsstrategie am Beispiel der Schienenfahr-
zeugindustrie lassen sich deduktiv und in Anlehnung an die Spieltheorie auch auf
andere Industrien tibertragen, um einen geeigneten Mix aus Individualisierung und
Vereinheitlichung zu erzeugen. Eine mathematisch optimierte Losung ist unterneh-
mensspezifisch und konnte Thema weiterfithrender Arbeiten sein.
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8 Auswirkungen der Manahmen auf die Wettbewerbsstruktur

Im nachfolgenden Kapitel werden anhand unterschiedlicher Marktentwicklungsszena-
rien der Schienenfahrzeugindustrie Auswirkungen der Vereinheitlichung auf die Wett-
bewerbsstruktur zur Uberpriifung von Hypothese drei untersucht (,,Verschirft Verein-
heitlichung die Wettbewerbslage*). Hierzu werden zunichst die wichtigsten Wettbe-
werbsmechanismen im Rahmen der Oligopoltheorien vorgestellt. Darauf aufbauend
werden unterschiedliche Szenarien auf Basis der Liberalisierungsbemiihungen in Euro-
pa diskutiert. AbschlieBend werden Kernthemen der Industrie- und Institutionendkono-
mik zum Verstidndnis der Auswirkungen der Vereinheitlichung auf die Marktstruktur
betrachtet.

8.1  Wettbewerbstheoretische Uberlegung im Rahmen der Oligopoltheorien

Wie aus Kapitel 2 hervorgeht, handelt es sich in der Schienenfahrzeugindustrie weitest-
gehend um die Marktform eines Oligopols. Bei der Analyse von Marktmacht und Inter-
dependenzen zwischen Wettbewerbern, kommt dem Mengenwettbewerb nach Cournot
und dem Preiswettbewerb nach Bertrand eine wesentliche Bedeutung zu.870 Beide The-
orien gehen von den klassischen Annahmen der Oligopoltheorie aus, d.h. Gewinnma-
ximierung, homogene Produkte und vollstindige Transparenz871.

— Das Cournot-Gleichgewicht sagt aus, welche Mengen die Duopolisten (Oligopol
mit nur zwei Marktteilnehmern) in Abhingigkeit von der erwarteten Ausbringungs-
menge des Konkurrenten gewinnmaximal anbieten konnen. Im Gleichgewicht gibt es
fiir die Marktakteure keinerlei Anreize mehr, um die Strategie zu @ndern.

— Im Bertrand-Gleichgewicht bieten anfinglich zwei Unternehmen mit einem homo-
genen Gut iiber Grenzkosten an. Ein Unternehmen senkt nun den Preis, um hohere
Marktanteile und Gewinne zu realisieren. Um dies zu verhindern und um aus der nun
instabilen Situation wieder eine stabile herzustellen, folgt das zweite Unternehmen
und senkt ebenfalls die Preise.872 Die Konkurrenten konnen diese Strategie soweit
treiben, bis beide nur noch zu Grenzkosten anbieten und die Gewinne Null sind.

870 Vgl. Blum et al. (2005c¢), S. 275.

871 Hierunter wird verstanden, dass jeder Marktakteur die Kostenfunktion und die Preis-Absatz-
Funktion des anderen Unternehmens kennt und jeder weil3, dass sie allen bekannt ist. Vgl. hierzu
Blum et al. (2006), S. 63.

872 Im spieltheoretischen Sinne handelt es sich um eine Tit-for-Tat-Situation, als Ergebnis eines wie-
derholten Gefangenen-Dilemmas. Zur Tit-for-Tat-Strategie vgl. Axelrod (1984).
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Diese Situation wird auch ruindse Konkurrenz873 genannt und als nicht-kooperative

Losung eingeordnet. In der Konsequenz dieser unvorteilhaften Position fiir die Wett-

bewerber konnen Preisabsprachen zu (verbotenen) Kartellen fiihren.
Bei Preisen handelt sich um strategische Komplemente, d.h. der Marktakteur macht
immer das, was der Wettbewerber macht (Bertrand-Modell). Bei Mengen geht es um
strategische Substitute, d.h. man verhilt sich entgegengesetzt zum Wettbewerber (Cour-
not-Modell).874

Uberkapazititen in der Schienenfahrzeugindustrie und niedrige Gewinnmargen fast
aller Marktakteure legen die Vermutung nahe, dass der Preis, nicht die Menge, dominie-
rendes Element im Wettbewerb um die Vergabe von Projekten ist. So konnte die be-
schriebene Bertrand-Situation in den vergangenen Jahren die Bahnindustrie beherrscht
haben. Dieser Eindruck wird durch die Charakteristik der Ausschreibungsverfahren ver-
stirkt, die einen Mengenwettbewerb kaum zulassen. Fiir die Unternehmen gilt es daher
der fiir sie ungiinstigen Bertrand-Situation entgegenzuwirken. Dabei stellt neben illega-
len Preisabsprachen die Produktdifferenzierung einen Ausweg dar, die sich insbesonde-
re durch eine geeignete Vereinheitlichungsstrategie realisieren lédsst.875

Nachfolgend werden auf Basis moglicher Entwicklungsszenarien durch die in Kapi-
tel 2 beschriebenen Liberalisierungsaktivititen innerhalb der Industrie Chancen und
Risiken fiir einen Fahrzeughersteller und mogliche Auswirkungen auf die Wettbewerbs-
situation betrachtet.

8.2 Die Liberalisierung und ihre zukiinftigen Auswirkungen auf die Schienenfahr-
zeugindustrie

In Anlehnung an die aus der strategischen Planung bekannten Szenariotechnik, sollen
nachfolgend auf Basis der derzeitigen Liberalisierungsaktivititen in der Schienenver-
kehrsindustrie mogliche Konsequenzen fiir die Hersteller der Schienenfahrzeuge in der
Zukunft prognostiziert werden.876 Allgemein kann als eines der Ergebnisse einer Libe-

873 Vgl. zum Begriff ruindse Konkurrenz Dubs (1994), S. 148.
874 Vgl. Blum et al. (2006), S. 166.

875  In diesem Fall wird nicht mehr angenommen, dass es sich um homogene Produkte handelt. Vgl.
hierzu Blum et al. (2006), S. 75.

876  Die Szenario-Technik setzte sich in den 70er Jahren insbesondere fiir Unternehmen durch, die sich
in politisch und sozial schwankenden Umgebungen befanden, jedoch langfristige Entscheidungen
treffen mussten. Vgl. Gausemeier et al. (1996), S. 23 ff. Sie dient dabei zur Ableitung von Hand-
lungsmafnahmen als mogliche Folge der vorhergesehenen Marktverdnderungen. Aus erarbeiteten
und interpretierten Mustern lassen sich Regeln ableiten, die bei Eintritt der jeweiligen Situationen
Entscheidungsfindungen unterstiitzen konnen. In der Theorie geben Szenarien unterschiedliche
Wege vor, die zu einer moglichen Zukunft fithren. In der Praxis beschreiben Szenarien hingegen
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ralisierung ein erhohter Wettbewerb auf dem Markt erwartet werden. Davon ist auch in

der Schienenverkehrsindustrie auszugehen: ein erhohter Wettbewerb unter den Betrei-

bern. Interessant sind dariiber hinaus die Effekte der Liberalisierung auf die Lieferanten

der Marktteilnehmer des liberalisierten Marktes, hier also die Fahrzeughersteller. Im

Rahmen dieser Arbeit steht somit die Auswirkung der Vereinheitlichungsaktivititen

eines Marktakteurs auf die Marktstruktur unter Beriicksichtigung der Liberalisierung

des Absatzmarktes im Vordergrund.

Aufbauend auf der in Kapitel 2 beschriebenen Liberalisierung durch politische Initia-
tiven sind in Europa eine Reihe an Verdnderungen fiir alle Marktteilnehmer zu erwar-
ten. Betrachtet man die derzeitige Kundenstruktur der Fahrzeughersteller und projiziert
die Auswirkungen der Liberalisierungsaktivititen auf den Markt, so sind Veridnderun-
gen in drei Bereichen denkbar:

a. Verinderung der Kundenstruktur fiir Fahrzeughersteller: Es kann zukiinftig
damit gerechnet werden, dass in denjenigen Lindern, die sich der Privatisierung kon-
sequent offnen, private Betreiber auf den Markt dringen werden, um den Incumbents
Marktanteile zu entziehen. Leasing-Unternehmen, als eine der priméren Interessens-
vertreter in der Fahrzeugbeschaffung, konnen zudem an Bedeutung hinzugewinnen
und ihre Geschiftsmodelle zunehmend im Markt platzieren.

b. Verinderung des Beschaffungsverhaltens und -rahmens der Kunden: Aufgrund
des erhohten wirtschaftlichen Drucks konnten die bisher auf Projektbasis beschaf-
fenden Kunden (hauptsédchlich Incumbents) in wachsendem Malle am Markt vorhan-
dene Produkte durch funktionale Ausschreibungen bestellen und ihre Flotten auf be-
vorzugte Lieferanten in partnerschaftlichem Verhéltnis ausrichten. Wiederholungs-
kdufe konnten somit zukiinftig an Bedeutung gewinnen. Sie wiirden so dem
Einkaufsverhalten der privaten Eisenbahnverkehrsunternehmen nachfolgen und hiu-
figer, dann jedoch in kleineren LosgroBen, bestellen. Dariiber hinaus konnten In-
standhaltungstitigkeiten, da sie nicht zwangsweise zu den Kernkompetenzen der
Betreiber gehoren, moglicherweise an Spezialisten (Schienenfahrzeughersteller) wei-
tergereicht oder von Incumbents auch fiir private Betreiber tibernommen werden
(Wettbewerb mit Schienenfahrzeugherstellern).

c. Verschiebung der Kernmiirkte: Es kann ein wachsender grenziiberschreitender
Verkehr erwartet werden, sodass auch Incumbents auf internationaler Ebene aktiv in
den Wettbewerb einsteigen konnen. Auch ist eine wachsende Ausbreitung in Osteu-
ropa zu vermuten, an der sich etablierte westeuropidische Betreiber beteiligen wer-
den. Hierdurch konnte der Faktor Local Content an Relevanz zunehmen, da in den
genannten Lindern die eigene Industrie entwickelt werden soll, auch um moglicher-

lediglich spezifische Ereignisse. Vgl. Roubelat (1997). Es ldsst sich zwischen explorativen und
normativen Szenarien unterscheiden. Erstere betrachten auf Basis eines gegebenen Anfangszustan-
des mogliche Entwicklungspfade, Letztere geben die Endbedingungen hinsichtlich eines erstre-
benswerten zukiinftigen Zustands vor. Daraus werden jeweils die zum Zeitpunkt des Anfangszu-
standes zu treffenden Entscheidungen riickwirkend abgeleitet. Vgl. hierzu Blum und Gleifiner
(2001), S. 165.
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weise in Zukunft wettbewerbsfihig mit eigenen Komponenten- bzw. Fahrzeugher-

stellern am internationalen Markt aufzutreten.

Daraus lassen sich folgende zukiinftige Anforderungen an die strategische Ausrichtung

der Fahrzeughersteller und deren Produkte ableiten:

a. Der Preisdruck konnte weiter ansteigen, mindestens jedoch gleich bleiben. Dies hat
mehrere Griinde: Einerseits schaffen zusitzliche Betreiber einen erhShten wirtschaft-
lichen Druck, andererseits ist damit zu rechnen, dass sich die Finanzknappheit der 6f-
fentlichen Haushalte tendenziell ausweiten wird.

b. Die Anforderungen an die Lebenszykluskosten werden weiter steigen.877 Dies wird
zwei Herausforderungen fiir die Fahrzeughersteller mit sich bringen:

c. Der Qualitit der Fahrzeuge wird erhohtes Augenmerk zukommen, um die Werte fiir
Zuverldssigkeit und Verfiigbarkeit auf einem vertraglich fixierten Niveau halten zu
konnen.

d. Es werden innovative Losungen notwendig sein, um die steigenden Anforderungen
an einen wartungsarmen, energieeffizienten und einfachen Betrieb der Fahrzeuge zu
gewihrleisten.

e. Aufgrund der kiirzeren Zeit zwischen Streckenausschreibung und Aufnahme des
Fahrgastbetriebs werden Fahrzeuge zunehmend schneller benétigt. Die Zeit fiir den
Fahrzeughersteller zwischen Unterschrift des Kaufvertrags (,,Notice to proceed*) und
Auslieferung des ersten Fahrzeugs wird878 somit kiirzer und moglicherweise aus-
schreibungsrelevant.

f. Die bereits beschriebenen Anforderungen an Local Content und Compliance erfor-
dern eine erhohte Flexibilitidt der Fahrzeughersteller und deren Produkte. Hierzu ge-
hort ebenso die Ausrichtung der Fahrzeuge an lokale Anforderungen und die Verin-
derbarkeit der Fahrzeugausstattung.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass den Kosten aufgrund des Preisdrucks weiterhin

die wichtigste Rolle zukommt, da sich die Ausschreibungen weiterhin auf den Preis

fokussieren werden. Relevant bleibt zudem die technische Compliance. Die technische

Realisierung hingegen fordert Innovation und eigene Ansitze unter Beriicksichtigung

der Lebenszykluskosten (TCO). Hier sind innovative Losungen notwendig, ohne dabei

die Lieferzeit in Frage zu stellen.

Es ist kaum davon auszugehen, dass die oben beschriebenen Anforderungen isoliert
voneinander auftreten werden. Fasst man beispielsweise die Anforderungen an Flexibi-
litdt und Zeit zusammen, so haben die bisherigen Ausfithrungen der Arbeit gezeigt, dass
die Vereinheitlichung der Fahrzeuge eine gute Ausgangsbasis bietet, um die Anforde-
rungen bedienen zu konnen. Dariiber hinaus wurde deutlich, dass auch in den isolierten

877  Vgl. UNIFE (2004), S. 11. Der Fokus wird daher zukiinftig auf giinstigen Anschaffungskosten, ,
geringer Gleisabnutzung und niedrigen Unterhaltskosten liegen. Vgl. hierzu Metron (2004), S. 33.

878  Die Automobilindustrie zeigt, dass Vereinheitlichung diesbeziiglich ein wirksames Mittel ist. Vgl.
hierzu Muffatto (1999), S. 458.
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Strategieansitzen das Instrument der Vereinheitlichung eine Reihe an Moglichkeiten

anbietet.

Aus den Ausfithrungen lassen sich in Anlehnung an Kinkel et al. fiinf Strategieoptio-
nen ableiten.879 Hier geht es einerseits um Kostenfiithrerschaft, andererseits um vier un-

terschiedliche Differenzierungsstrategien, die in Tabelle 33 aufgelistet sind.

Tabelle 33:

Zukiinftige Wettbewerbsstrategien fiir Schienenfahrzeughersteller

Strategie Beschreibung Vereinheitlichung als Instrument zur Fiihrerschaft
Kosten- Der Preiswerteste bzw. Kostensenkung durch Vereinheitlichung durch Ska-
fiithrerschaft derjenige mit der niedrigs- | leneffekte, Nutzung bereits zugelassener Komponen-
ten Kostenstruktur ge- ten, Kostensenkung bei Anpassungen und Reduktion
winnt. von Einmalkosten.
Qualitits- Der Hersteller, mit den Verbesserte Qualitit durch Vereinheitlichung durch
fiihrerschaft | besten RAMS-Werten Nutzung erprobter, zugelassener und zuverldssiger
gewinnt. Komponenten.
Zeit- Der Marktteilnehmer mit | Verkiirzung der Time-to-market Zeit durch Vereinheit-
fiithrerschaft | der kiirzesten Zeit zwi- lichung, durch Verkiirzung der Entwicklungs- und

schen Vertrags-

Produktionszeit und Parallelisierung der Aktivititen

der Produkte an neue
Umgebungen und der
besten Bedienung indust-
riepolitischer Anforde-
rungen gewinnt.880

=1

= unterschrift und Ausliefe- | bei Lieferant und Fahrzeughersteller. Zudem Nutzung
o . -

§ rung, gewinnt. bereits zugelassener Komponenten.

§D Innovations- | Der Wettbewerber, der die | Hoherer Innovationsgrad durch Vereinheitlichung

é fiihrerschaft | geringsten Gesamtkosten | innerhalb verbesserter Lieferantennetzwerke, hier-
k5! durch Innovation anbietet, | durch Reduktion der Transaktionskosten (z.B. in der
% gewinnt. Kommunikation) und Reduktion der Unsicherheiten.
-

;05 Flexibilitits- | Der Marktakteur mit der Hoherer Flexibilititsgrad durch Vereinheitlichung

A | fithrerschaft | hochsten Anpassbarkeit aufgrund von vereinfachter Bedienung lokaler Wert-

schopfung, flexiblere und gleichzeitig schnelle und
kostengiinstige Fahrzeugausstattung durch vereinheit-
lichte Schnittstellen und Modulnutzung sowie schnel-
le, zuverldssige und preiswerte Anpassung an neue
Fahrzeugnutzungsbereiche (z.B. grenziiberschreitender
Verkehr, Compliance)

Quelle: Zu den strategischen Optionen vgl. Kinkel et al. (2004), S. 25; eigene Analyse und Darstellung

Obige Strategien er6ffnen Moglichkeiten, wie die Systemintegratoren auf die poten-

tielle neue Absatzsituationen durch Nutzung der Vereinheitlichungsinstrumente reagie-
ren konnen. Fraglich ist nun, wie die Wettbewerber auf die moglichen strategischen
Schritte der anderen Marktakteure reagieren werden oder mit anderen Worten: Wie
kann durch die Antworten der Konkurrenz auf die Strategieinderung durch Vereinheit-
lichung eines Wettbewerbers wieder ein Marktgleichgewicht herbeigefiihrt werden?
Bevor auf diese Frage aus industrieokonomischer und institutionendkonomischer
Perspektive eingegangen wird, bediirfen im Hinblick auf eine zukiinftige Industrieent-
wicklung alle fiinf Strategien zum besseren Verstindnis weiterer Ausfithrungen.

879
880

Vgl. Kinkel et al. (2004), S. 25.
Zur notwendigen Umbaubarkeit der Fahrzeuge vgl. Appun und Vitins (2004), S. 111.
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8.2.1 Kostenfiihrerschaft

Aufbauend auf den Ausfiihrungen des Abschnitts 5.2.1.2 ist davon auszugehen, dass bei
zunehmender privatisierter Kundenstruktur der Preisdruck als oberste Prioritiit bestehen
bleiben wird. Gewinne konnen dann sichergestellt werden, wenn die Kostenbasis des
Unternehmens niedriger gestaltet werden kann, als die des Wettbewerbs. Da die Markt-
akteure dauerhaft dhnliche Materialpreiskonditionen erhalten werden,881 bestehen
Potentiale primér in den folgenden Bereichen:

Gemeinkosten,

Entwicklungskosten,

Produktionskosten und

Produktzulassungskosten.

Wird der im Rahmen dieser Arbeit beschriebene Produktfokus verfolgt, so stehen die
Entwicklungskosten im Vordergrund. Die besten Ergebnisse konnen hier im Rahmen
der Vereinheitlichung durch die Wiederverwendung von physischen und nicht-
physischen Losungen erzielt werden. Nachteilig wirkt sich dabei aus, dass sie Investiti-
onen in Forschung und Entwicklung bediirfen.

Zulassungskosten konnen kostenseitig nur kurzfristige Vorteile bieten, denn jeder
Hersteller kann Zulassungen erhalten, wenn die notwendigen Investitionen hierzu geté-
tigt werden. Sie bringen jedoch einen Zeitvorteil und kénnen andere Marktakteure in
Verbindung mit einem wettbewerbsfidhigen Preis insbesondere vom geographischen
Markteintritt abhalten. Hierzu ist wiederum die Nutzung bereits vorhandener, d.h. ver-
einheitlichter Losungen auch in Neuprojekten notwendig. Ob der Markteintritt verhin-
dert werden kann, hingt von der Hohe der Kosten die ein Wettbewerber zum
Markteintritt aufbringen muss und der zu erwartenden Gewinne ab.882

Auch wiren grundsitzlich verbotene Preisabsprachen zwischen den Marktakteuren
zur kiinstlichen Haltung der Preise auf hohem Niveau denkbar. In diesem Fall kiime der
Kostenreduktion und somit einer Vereinheitlichung eine geringere Bedeutung zu.

8.2.2  Qualitdtsfiihrerschaft

Wiire Qualitidt unbekannt, so wiirde der Markt untergehen.883 Grundsétzlich wird Quali-
tit in der Schienenfahrzeugindustrie im Rahmen des Kundenbeziehungsmanagements
und der Kommunikation glaubhaft gemacht. Es geht somit insbesondere darum, ein
gutes Image zu erlangen und beste Referenzen zu kreieren. Diese wiederum basieren
u.a. auf der Moglichkeit, die Existenz und die Vorteile von Produktfamilien, d.h. von

881  Dies gilt, auch wenn im Rahmen von Lieferanten-Fahrzeughersteller-Beziehungen ein stindiger
Aufwand in die Gewihrleistung dieser Konditionen notwendig ist.

882 Vgl. Blum et al. (2006), S. 103.
883  Vgl. ebenda, S. 167.
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vereinheitlichten Plattformen vorweisen zu konnen, da hier vom Kunden tendenziell
davon ausgegangen werden kann, dass Erfahrungskurven weiter fortgeschritten sind, als
bei Neuprodukten oder projektspezifischen Fahrzeugen. Die bisherigen Ausfithrungen
konnten aufzeigen, dass hierzu vor allem enge Lieferanten-Fahrzeughersteller-Netz-
werke zielfiihrend sind.

Die hierdurch gewonnene Qualitit muss dariiber hinaus auch kommuniziert werden.
Sie hilft als Verkaufsargument, selbst wenn die Praxis die reale Qualitéit beweisen muss.
Hier kommt der kostspieligen Kommunikation und Kundenbeziehung gemifl Abschnitt
7.1.5.1 Bedeutung zu.

Im Rahmen der Qualitétsfiihrerschaft durch Vereinheitlichung geht es somit um den
Wettbewerb der besten Lieferanten-Hersteller-Netzwerke zum Aufbau von Plattform-
strategien und um Kosten, die durch die Kommunikation der gewonnenen Qualitit
durch Vereinheitlichung entstehen.

8.2.3 Zeitfiihrerschaft

Eine Zeitfiihrerschaft ist dann sinnvoll, wenn Betreiber einen Vorteil aus einer frithen

Lieferung der Produkte ziehen konnen. Dies ist nicht immer ausschreibungsrelevant,

denn die Inbetriebnahme der Fahrzeuge hingt beispielsweise vom Beginn der Konzes-

sion oder von der Verfiigbarkeit der eigenen Ressourcen ab.

Ist die Zeitfiihrerschaft hingegen relevant, dann hingt sie von zwei Bereichen ab:

a. Von einer kurzen und schnellen Kommunikation zwischen Lieferant und Hersteller,
um ohne Zeitverlust Anderungen und Neuentwicklungen gemiB Anforderungen zu
realisieren.

b. Von einer schnellen hausinternen Entwicklung, d.h. im Idealfall einer schnellen An-
passbarkeit vorhandener Losungen.

Basis beider Bereiche ist die Vereinheitlichung. Eine schnelle Anderung kann nur
funktionieren, wenn auf bereits bekannte physische und nicht-physische Lésungen zu-
riickgegriffen werden kann. Die Kommunikation bedarf einer langfristigen Partner-
schaft und technischen Verbindung, die durch Vereinheitlichung unterstiitzt wird. Somit
kommt auch hier dem Lieferanten-Hersteller-Netzwerk eine grole Bedeutung zu. Um
die Anpassungen moglichst gering zu halten und schnell durchfithren zu kénnen sind
zudem Investitionen in eine gute Produktarchitektur und Marktrecherchen notwendig.
Es sind somit auch hier zunichst Investitionen notwendig.

8.2.4 Innovationsfiihrerschaft

Schumpeter sieht Innovationen bei Produktionsprozessen oder Produkten als Wettbe-
werbsinstrument von gréferer Bedeutung an als Preissetzung.884 Sie konnen temporire

884 Vgl. Schumpeter (1952), S. 119 ff.
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Wettbewerbsvorteile erzeugen, werden jedoch nur selten als nachhaltig angesehen. In-
novationen werden in unterschiedlicher Weise durch Vereinheitlichung unterstiitzt, auch
wenn Vereinheitlichung hédufig als Hemmnis fiir Innovationen aufgefiihrt wird.885 Her-
vorzuheben ist hier das bereits angefiihrte Argument der Produktausrichtung, da Innova-
tionen in vorgeplanten Produktlebenszyklen stattfinden sollten und nicht im Rahmen
von zufillig aufeinander folgenden Kundenprojekten. Wenn Innovationen abhéngig von
Produkten und somit deren Plattformen sind, dann ist als notwendige Ausgangsposition
eine enge Zusammenarbeit zwischen Lieferant und Fahrzeughersteller notwendig, um
innovative Losungen zu entwickeln und am Markt zu positionieren. Das Netzwerk zwi-
schen Lieferanten und Hersteller ist somit auch hier zu nennen. Als Basis konnen Nor-
men und Industriestandards dienen, die eine Zusammenarbeit ermoglichen bzw. verein-
fachen.

Zudem sind mit Innovationen auch Investitionen verbunden.886 Somit sind bei einer
Strategie zur Innovationsfiihrerschaft einerseits Investitionen zu erwarten, andererseits
ist das Netzwerk zwischen Lieferant und Hersteller elementar. Die Hohe der Kosten und
die Intensitit der Zusammenarbeit sind von der Komplexitit der Innovation abhéngig.

8.2.5 Flexibilitdtsfiihrerschaft

Flexibilititsfiihrerschaft erreicht derjenige Marktspieler, der zum einen die Produktaus-
stattung so flexibel gestaltet, dass sie an neue Anforderungen leicht angepasst werden
kann und zum anderen in der Produktherstellung den notwendigen Spielraum vorsieht,
um industriepolitische Anforderungen bedienen zu kénnen.

Unter Produktausstattung sind sowohl mogliche komforttechnische Aspekte als auch
Anforderungen an Instandhaltung und Infrastruktur zu verstehen. Es geht somit primér
um die Flexibilitit der Anwendungstechnik und der Fertigung.887 Nach Meffert lassen
sich durch Flexibilitétsfiihrerschaft nur in Ausnahmefillen dauerhafte Wettbewerbsvor-
teile erzielen. Dies kann dann geschehen, wenn es sich um einen Markt mit wechseln-
den Anforderungen der Umwelt handelt, wo ,.komplexe, nicht standardisierte Auftrige
wirtschaftlich erfiillt werden und die Innovationsrate iiber dem Wettbewerbsniveau

885  Siehe hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt 5.2.2.1.

886  Dies gilt unabhiingig davon, ob es sich bei der Innovation um eine inkrementale (leichte Verinde-
rung der Produkte) oder radikale Produktinnovation handelt. Zur Unterscheidung zwischen inkre-
mentaler und radikaler Innovation vgl. Lee und Colarelli O'Connor (2003), S. 7 ff.; Blum et al.
(2006), S. 177.

887  Vgl. Meffert (1999), S. 484 ff. Meffert unterscheidet zwischen Aktionsflexibilitit (Handlungsspiel-
rdume), Prozessflexibilitit (Handlungsschnelligkeit) und Strukturflexibilitit (Handlungsbereit-
schaft) und konzentriert sich auf die Organisation und deren Anpassungsfihigkeit. Der geeignete
Mix der Flexibilitiatsformen kann dabei Wettbewerbsvorteile erzeugen. Vgl. hierzu Meffert (1999),
S. 474 ff.
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liegt.*“888 Betrachtet man die Ausfithrungen aus Kapitel 3, so kann die Schienenfahr-
zeugindustrie zukiinftig durchaus zu diesen Ausnahmen gezdhlt werden, auch wenn
Wettbewerbsvorteile durch Kosten und Qualitdt im Vordergrund stehen.

Diese moglicherweise erforderliche Flexibilitit kann durch Vereinheitlichung ge-
wihrleistet werden. Ein modular aufgebautes Produkt unterstiitzt bei der Anpassbarkeit
an Kundenwiinsche und bei der Flexibilisierung der Produktion und Lieferantenaus-
wahl, um Anforderungen an lokale Wertschopfungen zu ermoglichen.

Da diese Anpassbarkeit nicht ausschlieBlich durch den Fahrzeughersteller erreicht
werden kann, kommt auch hier dem Netzwerk zwischen Lieferant und Systemintegrator
erhohte Bedeutung zu. Dies geschieht insbesondere in Verbindung mit der Kosten- und
Zeitfiihrerschaftsstrategie. Hinzu kommt die zuvor beschriebene Innovationsfihigkeit,
die wiederum mit Investitionen einhergeht.

8.2.6 Zwischenfazit

Es zeigt sich, dass die aufgefiihrten strategischen Optionen u.a. durch Vereinheitlichung

unterstiitzt werden konnen und kaum separat voneinander auftreten. Aus industrie- und

institutionendkonomischer Perspektive lassen sie sich vereinfachend auf einige wenige
kritische Erfolgsfaktoren reduzieren. Dabei geht es um mogliche Kooperationen, den

Wettbewerb zwischen Lieferanten-Fahrzeughersteller-Netzwerken und um Investitio-

nen, die fiir die einzelnen Strategien getétigt werden miissen.
Es ergeben sich somit drei zentrale Untersuchungsbereiche:

a. Das Kollusionsverhalten der Wettbewerber.

b. Da partnerschaftliche Netzwerke immer mit der Verteilung von Informationen ver-
bunden sind, ist die Untersuchung der Transaktionskosten wichtig. Dabei gilt,
dass diejenigen Netzwerke Wettbewerbsvorteile erzeugen, die die Effizienz der Ko-
ordination der 6konomischen Aktivititen steigern konnen.

c. Da Investitionen im Voraus einer Aktion getitigt werden und deren Erfolg kaum
vorhergesehen werden kann, handelt es sich hier meistens um versunkene Kosten.
Im Anschluss werden die Auswirkungen dieser Mdoglichkeiten auf die Wettbewerbs-
struktur im Rahmen einer Vereinheitlichungsstrategie eines Marktakteurs untersucht,
um abschlieBend feststellen zu kdnnen, ob Vereinheitlichung die Wettbewerbslage zwi-

schen Schienenfahrzeugherstellern verschérft.

888 Meffert (1999), S. 487.
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8.3 Auswirkungen der Szenarios auf die Wettbewerbsstruktur

Sowohl Transaktionskosten als auch versunkene Kosten werden hinsichtlich der Reak-
tionsmoglichkeiten der Wettbewerber auf strategische Handlungen eines Marktakteurs
im Rahmen der Vereinheitlichung nachfolgend untersucht. Zunichst wird jedoch die
Wahrscheinlichkeit der einfachsten Moglichkeit zur Auflosung des Bertrand-
Paradoxons betrachtet: die Kollusion.

8.3.1 Kollusion zwischen Fahrzeugherstellern

Fraglich hinsichtlich des gestiegenen Preisdrucks ist, ob Vereinheitlichung Auswirkun-
gen auf das Parallelverhalten der Wettbewerber hat. In diesem Fall bestiinden Moglich-
keiten, dass die Wettbewerber Preisabsprachen trifen und so der Bertrand-Situation
entkdmen. Ein solches Kollusionsverhalten ist gegeben, wenn mindestens 2 Unterneh-
men miteinander ,,still* kooperieren. Dabei kann sich dieses Verhalten auf alle unter-
nehmensrelevanten Bereiche beziehen.889 Betrachtet man die Schienenfahrzeugindustrie
genauer, so erscheint die Brisanz von Kartellen aufgrund der wenigen Marktspieler
hoch.

Marktoffnung und der wachsende wirtschaftliche Druck auf die Kunden sowie der
zunehmend internationale Geltungsbereich der Normen erleichtern den Markteintritt
neuer Fahrzeughersteller.890 Hier sind Hersteller aus dem asiatischen Raum (primér
China, Japan und Siid-Korea) und bei weiterfilhrendem Technologietransfer auch aus
Osteuropa zu nennen.891 Zudem sind Kunden zunehmend bereit, zur Einsparung von
Kosten neuen Systemintegratoren eine Chance zu geben, um den Wettbewerbsdruck auf
die existierenden Unternehmen zu erhéhen. Der Wettbewerb zwischen den Fahrzeug-
herstellern verschirft sich dadurch. In der Konsequenz hei3it dies, dass bei kiinstlich
hochgehaltenen Preisen der Austausch der Fahrzeughersteller durch die Kunden durch-
gefiihrt werden wiirde. Die Preis-Transparenz durch die iiblichen Ausschreibungsver-
fahren unterstiitzt diese Herangehensweise.

Dies gilt insbesondere, da der Kostenaspekt in den Vergabekriterien zukiinftig wei-
terhin hoch eingestuft wird. Da neben den grofen Herstellern ausreichend kleine Sys-
temintegratoren existieren, die kein Interesse an einem Parallelverhalten aller Hersteller
am Markt besitzen, ist dieses Verhalten in der Schienenfahrzeugindustrie bisher kaum

889 Vgl. hierzu Lehmann-Waffenschmidt (2003), S. 70.

890  Es ist jedoch davon auszugehen, dass der Markteintritt nur fiir solche Konkurrenten moglich sein
wird, die hinsichtlich Qualitdt und Produktkosten Nachhaltigkeit am Markt beweisen. Vgl. hierzu
Blum und Waffenschmidt (2003), S. 212.

891 Hier konnten sich die Trends der von Blum und Gleiner beschriebenen Globalisierung erkennen
lassen. Siehe hierzu die Ausfithrungen von Blum und Gleifiner (2001), S. 176 ff.
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zu beobachten und diirfte auch zukiinftig nicht zu den Strategien zéhlen. Ein Tir-for-Tat
ist kaum zu erwarten. Vielmehr muss der Preiskampf mit Markteinsteigern aufgenom-
men bzw. der Wettbewerb iiber die genannten Alternativstrategien gewonnen werden.
Hierzu kann das Instrument Vereinheitlichung genutzt werden. Dabei kommt der zeitli-
chen Sequenz der Nutzung der Instrumente Bedeutung zu. Verschirft Normung zu-
nichst den Wettbewerb, dann kann derjenige Marktakteur, der diese Normen im Rah-
men der Typisierung am besten spezifiziert, anschlieBend Wettbewerbsvorteile erzeu-
gen. Eine Veridnderung der Wettbewerbsstruktur ist durch Preisabsprachen jedoch kaum
Zu erwarten.

Gleichwohl ist eine Kooperation auf Normungsebene notwendig, um die in Kapitel 3
dieser Arbeit beschriebenen gemeinsamen Probleme aller Interessensvertreter zu 19sen.
Normen hier als Clubgut zu entwickeln, um so einzelne Marktspieler und Neueinsteiger
vom Markt auszuschlieBen, ist jedoch auch hier wiederum kaum moglich. Das Interesse
der Bahnbetreiber diesbeziiglich diirfte gering sein, denn der Sinn aus Perspektive der
Betreiber ist ja gerade, dass mehr Wettbewerb auf Lieferantenseite geschaffen wird, um
Beschaffungsalternativen aufzubauen. Dennoch konnten die Teilnahme an den Nor-
mungsprozessen und die damit einhergehenden Wissensvorspriinge Wettbewerbsvortei-
le zumindest kurzfristiger Natur bieten. Zudem haben die existierenden Marktspieler
den Vorteil, vorhandene Produktplattformen bereits entwickelt zu haben, indem sie auf
Basis dieser Normen notwendige Spezifikationen in Form von Typen und Individuallo-
sungen erarbeitet haben. Eine Nachahmung durch Marktexterne ist zeit- und kostenin-
tensiv. Hier liegt Potential in der Veridnderung der Wettbewerbsstruktur mit Vorteilen
bei den Marktakteuren, die Normen und Industriestandards durch Mitwirken und Steu-
ern im eigenen Sinn veridndern. Es werden Wettbewerbsvorteile fiir einzelne Marktak-
teure erzeugt, obwohl Normen zuvor die Markteintrittsbarrieren gesenkt haben und so-
mit eine Wettbewerbsverschéarfung hervorgerufen haben.

8.3.2 Transaktionskosten in Netzwerken

Die bisherigen Ausfiithrungen haben verdeutlicht, dass funktionierende Netzwerke not-
wendig sein konnen, um durch Vereinheitlichung am Markt schnell, flexibel, innovativ
und qualitativ hochwertig bei gleichzeitig geringen Kosten zu agieren. Im Wettbewerb
konnten daher zunehmend Unternehmensnetzwerke gegeneinander antreten. Ziel wére
es dann, das effizienteste Netzwerk zu bilden und moglichst viele strategische Mirkte
abzudecken. Das effizienteste Netzwerk konnte als dasjenige angesehen werden, wel-
ches die geringsten Transaktionskosten mit sich bringt. Dabei handelt es sich vornehm-
lich um Informations- und Kommunikationskosten.392

892 Vgl. Blum et al. (2006), S. 47.
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Wie die Ausfithrungen in Abschnitt 7.1.6.4 zur Make-or-Buy Thematik zeigen, han-
delt es sich in der Vereinheitlichung hauptsédchlich um vertikale Netzwerke.893 Daher
konnen Informations- und Kommunikationskosten in die Bereiche (a) interne Kommu-
nikationskosten und (b) externe Absprachen und Vereinbarungsaufwand zwischen Un-
ternehmer und Lieferant eingeteilt werden.894
a. Betrachtet man die internen Kommunikationskosten, so wird das Netzwerk die

beste Position erreichen, welches die unterschiedlichen Vereinheitlichungsinstrumen-

te innerhalb des Wissensmanagements am effizientesten und mit moglichst geringen

Reibungsverlusten einsetzt. Dabei konnen weitestgehend die unter 7.4 genannten or-

ganisatorischen und strukturellen Erfolgsfaktoren genannt werden.

b. Im Rahmen des externen Absprache- und Vereinbarungsaufwands gegeniiber den
Zulieferern ist eine effiziente Nutzung der unterschiedlichen Vereinheitlichungsfor-
men fiir alle Wirkungsbereiche des Bezugsrahmens wichtig. Dabei konnen Normen
als wichtigster Faktor dargestellt werden.895 Erfolgreich sind Netzwerke somit dann,
wenn die Gestaltung der Normung im eigenen Sinne beeinflusst wird, d.h., das
Netzwerk muss zunéchst an der Gestaltung der Normen teilnehmen. Da hier jedoch
potentiell der Markt homogenisiert und somit der Wettbewerb verschirft wird, miis-
sen diese Normen anschlieend bestmoglich fiir das Netzwerk in Form von Typen
und Individuallésungen spezifiziert und individualisiert werden. Das zuvor genannte
kooperative Verhalten kann daher um den Aspekt des Netzwerks erweitert werden.

c. Aber auch die Teilnahme an der Normung kann dem Marksassen kurzfristig Wis-
sens- und Innovationsvorteile bieten und somit das Netzwerk gegen potentielle Kon-
kurrenten schiitzen. Da sie nach Publikation hingegen o6ffentlich zugénglich sind,
wird dies kein nachhaltiger Vorteil sein. Jedes Netzwerk kann diese Informationen
nutzen, die Informationsasymmetrien in ihrer Gesamtheit konnen am Markt reduziert
werden und Transaktionskosten allgemein sinken, jedoch fiir alle Netzwerke im glei-
chen Mafe. Der Markt wird homogenisiert, der Wettbewerb verschirft sich. Das
Gleichgewicht ist nach Publikation der Normen somit schnell wieder erreicht. Der
Wettbewerbsdruck kann dabei aufgrund der einfacheren Erreichung einer hoheren
Qualititsebene und der Abschwichung des Zeitvorteils steigen.

Da die Wettbewerbsvorteile aus einem Netzwerk sich aus den Elementen des
Ressource-based-view zusammenstellen und somit das Merkmal des Schutzes vor Imi-
tierbarkeit im Vordergrund steht, kommt der Nutzung von Typen bzw. Standards des
Netzwerks Bedeutung zu, die wiederum auf Normen aufbauen. Das Netzwerk mit den

893 Allgemein kann zwischen vertikalen, horizontalen und diagonalen Netzwerkarrangements unter-
schieden werden. Vertikale Netzwerke beschreiben Arrangements, in denen zwei oder mehr Un-
ternehmen in einer Kunden-Lieferanten-Beziehung stehen, horizontale Arrangements oder auch
strategische Allianzen beschreiben Kooperationen zwischen zwei oder mehr Unternehmen der
gleichen Wertschopfungsstufe. Diagonale Netzwerke wiederum fassen Allianzen zwischen Unter-
nehmen unterschiedlicher Branchen zusammen. Vgl. hierzu Wo6he und Déring (2000), S. 282 ff.

894 Die Aufteilung lehnt sich an Blum et al. (2000), S. 136 f. an.

895 Vgl. Blum et al. (2000), S. 137.
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geringsten Transaktionskosten kann hier eine fithrende Rolle iibernehmen und den wir-

kungsvollsten Schutz vor Imitierbarkeit aufbauen, da es fiir marktfremde Akteure bzw.

aufBereuropidische Fahrzeughersteller schwierig ist, ein dquivalentes Netzwerk aufzu-
bauen. Somit kann es einen Wettbewerb um die besten Lieferanten im Netzwerk geben.

Aufgrund der heterogenen externen Anforderungen in unterschiedlichen Mérkten ist
kaum davon auszugehen, dass ein solches Netzwerk eine Monopolstellung auf allen
Mirkten erzielen kann. Vielmehr wird aufgrund industriepolitischer Aspekte und strate-
gischer Produktportfolios eine bevorzugte Stellung nur in ausgewéhlten Mirkten er-
reicht werden. Zwar konnen hier groe Marktanteile iibernommen werden, Monopol-
preise sind aufgrund der Ausschreibungstransparenz und der wirtschaftlichen Ausrich-
tung der Betreiber jedoch unwahrscheinlich. Dies liegt vor allem an dem geringen
Aufwand, zeitnah alternative Beschaffungsquellen in den Markt aufnehmen zu konnen,
falls der Kostenunterschied zwischen den Angeboten groBer ist, als das kalkulierte Risi-
ko aus Qualitits- und Zeitdefiziten.

Es geht somit um die De-facto-Aufteilung der geographischen Mirkte durch ein
moglichst vereinheitlichtes Produkt in einem Lieferanten-Hersteller-Netzwerk. Dabei
stehen die effiziente Bedienung lokaler Anforderungen (z.B. Normen, Infrastrukturen,
Instandhaltung) und eine schnelle Produktanpassung im Vordergrund. Schafft es ein
Netzwerk durch einen geeigneten Mix zwischen Vereinheitlichung und Individualisie-
rung ein adidquates Produkt mit niedrigen Gesamtkosten (TCO) am Markt zu platzieren,
so konnen im Ergebnis sogar Lock-in-Effekte bzw. bevorzugte Partnerschaften zwi-
schen Netzwerk und Kunde entstehen (Wiederholungskéufe, Instandhaltung).

Die Ausfiithrungen zeigen, dass aus transaktionskostentheoretischer Sicht die Verein-
heitlichungsstrategie eines Wettbewerbers durchaus Auswirkungen auf die Wettbe-
werbsstruktur haben kann. Dies ergibt sich aus der Mdoglichkeit, Netzwerke durch Ver-
einheitlichung zu beeinflussen. Nachfolgende Aspekte konnen zusammenfassend her-
vorgehoben werden:

a. Es konnte zukiinftig zunehmend um den Wettbewerb von Lieferanten-Hersteller-
Netzwerken gegeneinander gehen, den das Netzwerk mit den geringsten Trans-
aktionskosten fiir sich vorteilhaft gestalten kann.

b. Es geht unternehmensintern um ein effizientes Wissensmanagement und extern um
die Nutzung aller Vereinheitlichungsformen im Verbund mit Lieferanten fiir einen
optimierten Vereinheitlichungs-Individualisierungs-Mix.

c. Der Wettbewerb dieser Netzwerke konnte sich dann zunehmend um geographische
Mirkte drehen und demjenigen Vorteile gewihren, der durch die Vereinheitlichung
den besten Vereinheitlichungsgrad in der Produktplattform anbietet. Dabei sind
Lock-in Effekte zwischen Netzwerk und Kunde moglich.

d. Der Vereinheitlichungsmix, den das Netzwerk erbringen muss, schafft nur Wettbe-
werbsvorteile, wenn die den Wettbewerb zunichst verschirfenden Normen bzw.
Branchenstandards innerhalb einer Produktplattform in geeigneter Form weiter spe-
zifiziert und angepasst werden. Hierdurch kann Einzigartigkeit geschaffen werden.
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8.3.3 Die Auswirkungen versunkener Kosten auf den Wettbewerb

Die Beschreibung der moglichen Industrieentwicklung verbunden mit den genannten

Vereinheitlichungsmoglichkeiten zeigen, dass Kosten in Form von Investitionen in un-

terschiedlichen Bereichen versenkt werden miissen, damit Schienenfahrzeugherstel-

ler896 giinstig, schnell, flexibel und qualitativ hochwertig ihre innovativen Produkte am

Markt platzieren konnen. In Anbetracht der fiinf Wettbewerbsstrategien lassen sich ins-

besondere in folgenden Bereichen Notwendigkeiten erkennen:

— Innovationen beispielsweise zur Reduktion der Betriebskosten eines Fahrzeugs oder
zur Produktanpassbarkeit, d.h. in die Wiederverwendbarkeit vorhandener physischer
und nicht-physischer Losungen zur Bedienung unterschiedlicher Anforderungen, er-
fordern Investitionen in Forschung- und Entwicklung. 897 Auch entstehen bei einer
vorhandenen Plattform Kosten zur projektspezifischen Anpassung des Produkts.

— Um auf eine bessere Kostenposition zu gelangen, sind Investitionen in die Entwick-
lung und Zulassung von modular aufgebauten Komponenten und dem Gesamtpro-
dukt notwendig.

— Die Ausrichtung des Unternehmens auf eine Produkt- anstatt eine Projektorientie-
rung und somit auf eine Vereinheitlichungsstrategie bedarf erhohter Investitionen.898

— Der Aufbau des Netzwerks mit Lieferanten, die qualitativ hochwertigere Bauteile
herstellen konnen, ist kosten- und zeitintensiv und bedarf einer ldngerfristigen Pla-
nung. Hier ist zudem eine mogliche Bedienung industriepolitischer Anforderungen
durch Vereinheitlichung zu beriicksichtigen (Local Content).

Bei den genannten Investitionen handelt es sich hauptsidchlich um solche, die zum

Marktein- und -austritt eines Marktteilnehmers notwendig sind, also versunkene Kosten.

Als versunkene Kosten bezeichnet man alle Kosten, die mit dem Marktein- oder -austritt

verbunden sind und die bei nur endlicher Verweildauer im Markt anfallen, so dass sie
beim Riickzug vom Markt nicht abgegolten werden.899

Es kann zwischen exogen (vom Unternehmen unbeeinflussbar) und endogen (vom Un-
ternehmen beeinflussbar) versunkenen Kosten unterschieden werden. Aus obiger Liste
lassen sich Zulassungskosten den exogenen Kosten zuordnen, alle anderen Kosten sind
endogen versunken. Sowohl endogen als auch exogen versunkene Kosten wirken als

896 Nachfolgend gilt der Fahrzeughersteller als Aquivalent fiir das gesamte zuvor dargestellte Liefe-
ranten-Hersteller-Netzwerk.

897  Zumeist handelt es sich hier um Innovationen, die nicht direkt vom Kunden eingekauft werden,
sondern vielmehr die Anpassbarkeit der Produkte an unterschiedliche Anforderungen erleichtert
und somit eine Fithrerschaft durch Flexibilitit und Zeit unterstiitzen. Zudem gilt es zu beriicksich-
tigen, dass Wettbewerbsvorteile durch Innovationen nur selten nachhaltig sind, da Konkurrenten
schnell durch Imitationen nachfolgen und Monopolpreise wegkonkurrieren konnen. Vgl. hierzu
Schumpeter (2004), S. XXXVII f.

898  Hinsichtlich der Kostenunterschiede zwischen Projektorientierung und Produktorientierung siehe
Abschnitt 7.1.2.

899 Blum et al. (2006), S. 85.
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Markteintrittshemmnis, da sie nicht durch hohere Preise amortisiert werden konnen.900
Da es sich um vorhersehbare Kosten handelt, iiber die eine bewusste Entscheidung

vor Markteintritt gefillt werden kann, sollen sie hier zur Erhohung der Nachdriicklich-

keit eines Engagements angesehen werden.901 Die Entscheidung zum Versenken der

Kosten kann rational herbeigefiihrt werden. Wird ein Produkt bzw. ein Markt nicht als

strategisch angesehen, so miissen die Kosten nicht versenkt werden. Lésst man die Zeit-

fiihrerschaft auBer Acht, so konnen die Kosten auch erst nach Projektgewinn versenkt
werden (z.B. Zulassungskosten, Produktanpassung). Die Sicherheit einer Wiederverdie-
nung ist in diesem Fall groBer. Die einzigen Kosten, die als Investition in den meisten

Fillen vorab getitigt werden miissen, sind Kosten zur Plattformentwicklung im Rahmen

einer Produktorientierung. Eine Ausnahme ergibt sich bei GroB3projekten als Ausgangs-

basis fiir ein neues Produkt. Nachfolgend werden exogen und endogen versunkene Kos-
ten néher betrachtet.

a. Grundsitzlich gilt nach Blum, dass ein Bertrand-Oligopol unabhéngig vom Ausmaf
der exogen versunkenen Kosten immer in einem Monopol miindet, da die exogen
versunkenen Kosten bei Preisen auf Grenzkostenniveau nicht gedeckt werden kon-
nen. Es besteht somit fiir alle in den Markt eingetretenen Unternehmen ,.ein Anreiz,
auf den Markt zu verzichten“. Nur ein Monopolist sieht einen Anreiz im Markt zu
bleiben, wenn er Monopolgewinne generieren kann. Erst dann liegt eine Gleichge-
wichtssituation vor.902
Ziel des Marktsassen ist es, den Markteintritt neuer Konkurrenten auf einen geogra-
phischen Markt in der Schienenfahrzeugindustrie zu verhindern. Er wird daher im-
mer versuchen, seinen Vorteil der bereits getitigten exogen versunkenen Kosten in
Form von Zulassungskosten fiir Komponenten, die wieder verwendet werden, auszu-
nutzen und durch niedrige Preise einen Markteintritt zu verhindern. Der neue Wett-
bewerber kann iiber den Preis und iiber die Qualitidt sowie seiner Flexibilitit ein Ein-
stiegsprojekt gewinnen. Hierauf aufbauend kann er anschlieBend hoffen, Folgepro-
jekte im Markt zu erhalten und die exogen versunkenen Kosten wieder
zuriickzugewinnen. Dies wird er jedoch nur fiir strategisch interessante Mirkte ma-
chen. Die beste Moglichkeit zum Erfolg liegt in der Nutzung bereits vorhandener,
d.h. vereinheitlichter Produkte, die ein hohes Maf} an Qualitit bereitstellen und flexi-
bel und somit kostengiinstig auf die Kundenanforderungen angepasst werden kon-
nen. Je groBer das Projekt, desto unwichtiger werden dabei die exogen versunkenen
Kosten.

b. Im Rahmen der endogen versunkene Kosten muss zunichst die Entscheidung ge-
troffen werden, ein Plattformprodukt fiir mehrere Mirkte zu entwickeln, bei dem
moglichst viele versunkene Kosten bereits in einem ersten Groflprojekt abgegolten

900  Blum et al. (2006), S. 86.
901 Vgl. ebenda, S. 89.

902 Vgl. ebenda, S. 103. Gegen die Moglichkeit des Kartells sprechen in der Realitit die unter Ab-
schnitt 8.3.1 aufgefiihrten Argumente.
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werden konnten. Je besser die Anpassbarkeit der Plattform, desto hoher liegen die
Markteintrittsbarrieren fiir potentielle Konkurrenten. Wer also Kosten fiir eine Platt-
form zur Flexibilitit fiir eine zukiinftige Nutzbarkeit versenkt, der generiert Wettbe-
werbsvorteile und erhoht die Markteintrittsbarrieren, selbst wenn diese zuvor durch
Normen und Industriestandards gesenkt wurden. Konnten mehrere vergleichbar gute
Plattformlésungen von Konkurrenten entwickelt werden oder hat kein Wettbewerber
ein vereinheitlichtes Produkt, dann reduziert sich der Wettbewerb auf den zuvor be-
schriebenen Fall der exogen versunkenen Kosten.

Problematisch wird es also dann, wenn die Produktarchitektur eines Marktteilnehmers

nicht ausreichend anpassbar ist bzw. kein vereinheitlichtes Produkt zur Verfiigung steht.
Aus den Ausfiithrungen ergeben sich fiir Marktsassen und dessen potentielle Konkur-

renten folgende Aspekte:

— Fir Marktsassen ist eine niedrige Kostenposition elementar. Dariiber hinaus ist
Qualitit und das Verstiéndnis der strategischen Moglichkeiten der potentiellen Kon-
kurrenten wichtig (Zeitfithrerschaft, Flexibilititsfithrerschaft), um darauf angemessen
reagieren zu konnen. Hierzu kann Vereinheitlichung den entscheidenden Vorteil
bringen, da die exogen versunkenen Kosten bereits abgegolten sind und alle anderen
Strategien unterstiitzt werden. Bei mangelnder Produktorientierung und fehlenden
GroBprojekten kann die Marktstellung jedoch auch schnell verloren gehen.

— Fiir potentielle Neueinsteiger in einen geographischen Markt gilt es, neben einer
giinstigen Kostenposition, insbesondere eine Zeit- und Flexibilititsfiihrerschaft zu er-
reichen, um kurzfristige Wettbewerbsvorteile zum Markteintritt erzielen zu konnen.
Bei mangelnden GroBprojekten kann eine Produktorientierung zu Wettbewerbsvor-
teilen fiihren, wenn der Marktsasse kein vereinheitlichtes Produkt besitzt. Verfolgen
beide eine Produktorientierung, so konnen nachfolgende Projekte ,,auf Augenhohe*
mit dem Marktsassen gefiihrt werden, da der Nachteil der exogen versunkenen Kos-
ten aufgeholt ist. In diesem Fall besteht erneut die Gefahr einer Bertrand-Situation,
da gleiche Voraussetzungen fiir beide Wettbewerber geschaffen wurden und der
Preis als Hauptargument in kommenden Projekten gelten wird. Alternativ zur erneu-
ten Bertrand-Situation konnte eine bevorzugte Partnerschaft zwischen unterschiedli-
chen Kunden und Herstellern angestrebt werden, in denen Produkte fiir spezifische
Kundennotwendigkeiten optimiert werden.903
Abbildung 47 verdeutlicht obige Ausfiihrungen und die Auswirkungen der Verein-

heitlichung auf die Wettbewerbsstruktur. Es zeigt sich, dass derjenige Marktakteur, der
den im Sinne des Kapitel 7 dieser Arbeit besseren Vereinheitlichungsansatz im Rahmen
einer Produktorientierung besitzt, die besten Marktchancen besitzt. Vereinheitlichung
hat somit Auswirkungen auf die Wettbewerbsstruktur, insbesondere im Kampf um geo-
graphische Mirkte.

903 Die Moglichkeit ist abhingig vom Liberalisierungsgrad des jeweiligen Marktes, da es hierzu meh-
rere Kunden am Markt geben muss.
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Abbildung 47:
Wettbewerbssituationen auf geographischen Mirkten zwischen Marktsasse und neuem
Konkurrent

besitet Der Marktsasse iibernimmt den Markt 1. Erneute Bertrand-Situation oder
esitzt ver- a1 : : . C
cinheitlichies vollstindig, kann jedoch keine Mono- | 5 partnerschaften mit unterschiedlichen
o polpreise generieren. ib d diesbeziigliche Opti-
2 Produkt Betreibern und diesbeziigliche Opti
s mierung der Produkte.
N
R,
5 besitzt kein | Vorteil fiir den Marktsassen aufgrund Markteinsteiger tibernimmt Markt, da
= vereinheit- | bereits abgegoltener exogen versunkener | Kosten- und Differenzierungsvorteile
geg g g
lichtes Pro- | Kosten. Endogen versunkene Kosten die Nachteile der exogen versunkenen
dukt | sind gleich. Kosten iibertreffen.
besitzt kein vereinheitlichtes Produkt besitzt vereinheitlichtes Produkt
Markteinsteiger

Quelle: Eigene Darstellung

8.4  Fazit

Die Ausfiihrungen zeigen, dass Vereinheitlichung durchaus Auswirkungen auf die
Wettbewerbsstruktur besitzt. Dabei liegen die Effekte primér im Wettbewerb um geo-
graphische Mirkte durch Lieferanten-Hersteller-Netzwerke, die vereinheitlichte Pro-
dukte gemeinsam entwickeln und auf Kundenanforderungen anpassen. Kartelle sind
kaum zu erwarten, wohl aber ist eine Kooperation der Schienenfahrzeughersteller in der
Normungsarbeit wichtig. Hier konnen Wissensvorteile erzielt und im Netzwerk mit Lie-
feranten moglicherweise wirksame Markteintrittsbarrieren gegen aullereuropéische
Konkurrenten aufgebaut werden.

Im Netzwerk kommt der Nutzung aller Vereinheitlichungsmoglichkeiten und somit
der Auffindung eines fiir das Netzwerk optimierten Vereinheitlichungsgrads Bedeutung
zu. Hierdurch konnen Transaktionskosten gesenkt werden. Das Netzwerk mit der effi-
zientesten Handhabung der Transaktionskosten erzielt Vorteile gegeniiber konkurrie-
renden Netzwerken. Markteintritte konnen hier abgewehrt werden, Monopolpreise fiir
Marktsassen sind aufgrund der Ausschreibungstransparenz und dem wirtschaftlichen
Druck der Kunden jedoch kaum zu realisieren.

Im Markteintritt bzw. der Marktverteidigung ist eine Produktorientierung und somit
eine Vereinheitlichungsstrategie das vielversprechendste Mittel. Insbesondere dann,
wenn GroBprojekte entweder fehlen oder das Risiko fiir das Unternehmen in der Ab-
hingigkeit von solchen Projekten verringert werden soll. Besitzt der Marktsasse ein
vereinheitlichtes Produkt so kann er Vorteile durch bereits abgegoltene exogen versun-
kene Kosten generieren. Hat der Markteinsteiger ein vereinheitlichtes Produkt, der
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Marktsasse hingegen nicht, so hat Erstgenannter Kosten-, Qualitit-, Zeit- und Flexibili-
titsvorteile, durch die er den Nachteil der versunkenen Kosten ausgleichen kann. Die
Marktperspektiven in diesem Fall sind gut. Besitzen Marktsasse und Neueinsteiger ein
vereinheitlichtes Produkt, dann ist die Wahrscheinlichkeit einer Bertrand-Situation oder
bevorzugter Partnerschaften zwischen Betreibern am Markt und den Herstellern hoch.

In Bezug auf Hypothese drei ist diese abschlieBend nur bedingt zu bestétigen. Zwar
kann sich durch Vereinheitlichung die Wettbewerbslage veridndern, sie muss sich hin-
gegen weder verschirfen noch verringern. Grundsitzlich gilt, dass dies eine Frage der
Weiterspezifizierung der existierenden Normen am Markt ist. Die Weiterspezifizierung
durch Typen und Individuallésungen in der Produktentwicklung kann den zuvor homo-
genisierten Markt wieder entschédrfen und Wettbewerbsvorteile fiir einen Marktakteur
erzeugen. Ob sich letztendlich der Wettbewerb jedoch verschirft hingt insbesondere
von der Anzahl der vereinheitlichten Produkte am Markt ab und von den Marktaussich-
ten moglicher GroBprojekte. Hat mehr als ein Unternehmen ein vereinheitlichtes Pro-
dukt, welches die Kundenanforderungen kosteneffizient bei hoher Qualitdt schnell und
flexibel bedienen kann, so erreicht der Wettbewerb die gleiche Intensitit wie heute. Ist
nur eines vorhanden und die Relevanz von GroBprojekten in einem geographischen
Markt gering, dann wird der Wettbewerb reduziert. Monopolpreise sind jedoch nicht zu
erwarten, auch da die Gefahr von Neueinsteigern mit vereinheitlichten Produkten immer
besteht. Verschirft werden kann die Wettbewerbslage durch aulereuropdische Konkur-
renten.

Zusammenfassung der Kernaussagen aus Kapitel 8:

— Die Liberalisierungsaktivititen des europdischen Schienenverkehrsmarktes lassen
eine Reihe von Verinderungen innerhalb des Betreibermarktes vermuten. Fiir Schie-
nenfahrzeughersteller ergeben sich daraus fiinf strategische Optionen, die durch Ver-
einheitlichung unterstiitzt werden konnen. Aus industrie- und institutionenokonomi-
scher Perspektive lassen sich daraus vereinfachend drei Schwerpunkte identifizieren:
das Kollusionsverhalten der Wettbewerber, Transaktionskosten in sich entwickeln-
den Lieferanten-Hersteller-Netzwerken und versunkene Kosten zum Marktein- bzw.
-austritt.

— Eine Kollusion in Form eines Kartells ist als unwahrscheinlich einzuordnen. Gleich-
wohl erscheint die gemeinsame Kooperation in der Normungsarbeit zielfithrend. Im
Rahmen des sich moglicherweise bildenden Wettbewerbs zwischen Lieferanten-
Hersteller-Netzwerken konnte sich dasjenige als erfolgreich herausstellen, welches
sowohl intern als auch extern die geringsten Transaktionskosten besitzt. Die um-
kéampften Markte sind jedoch tendenziell geographischer Natur, der Gesamtmarkt
wird vom Netzwerk kaum eingenommen werden konnen. Die Auswirkungen der
versunkenen Kosten hingen von der Anzahl vorhandener Produktplattformen ab. Be-
sitzt der Marktsasse eine Plattform, so ist ein Markteintritt eines Neulings schwierig.
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Besitzen sowohl Marktsasse als auch der potentielle Konkurrent eine Plattform, so
konnte sich entweder eine erneute Bertrand-Situation oder bevorzugte Kunden-
Fahrzeughersteller-Partnerschaften ergeben. Besitzt nur der Marktneuling eine Platt-
form, dann hat er gute Aussichten auf die Ubernahme des geographischen Marktes.

Hypothese drei ist abschlieBend nur bedingt zu bestdtigen. Zwar kann Vereinheitli-
chung die Wettbewerbslage veridndern, kann sie jedoch sowohl verringern als auch
verschirfen. Grundsitzlich hingt dies von der Weiterspezifizierung der typischer-
weise wettbewerbsverschédrfenden Normen und Industriestandards innerhalb der Pro-
duktplattformen ab.
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9 Zusammenfassung und weiterfithrende Untersuchungen

9.1  Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Vereinheitlichung von Baugruppen, Komponenten und Bauteilen komplexer Inves-
titionsgiiter gilt generell als Mittel, um Wettbewerbsvorteile durch erhohte Qualitit zu
geringeren Kosten erzeugen zu konnen. Die bestehenden Recherchen in diesem Bereich
decken zwar weite Teile des Themengebiets ab, es mangelt hingegen an einem ganz-
heitlichen Ansatz, der den Anforderungen aller Materialcharakteristika gerecht wird.
Einerseits fehlt eine Verbindung zwischen Variantenmanagementlosungen und unter-
schiedlichen Vereinheitlichungsformen, andererseits mangelt es an einer Beriicksichti-
gung der unterschiedlichen Wirkungsbereiche und Reichweiten der Vereinheitlichung
insbesondere in den theoretischen Ansitzen fiir Netzwerkprodukte und Investitionsgii-
ter. Zudem werden in den bisherigen Beitrdgen mit Fokus auf die Vereinheitlichungs-
formen Produkte mit origindrem Charakter kaum beriicksichtigt. Ferner sind die Ab-
hingigkeiten der unterschiedlichen Instrumente der Vereinheitlichung und deren Ein-
bindung in die organisatorische und strukturelle Unternehmenswelt bisher kaum in
einem ganzheitlichen Kontext betrachtet worden.

Die vorliegende Arbeit soll daher einen Beitrag leisten, um diese Liicke in der Wis-
senschaft zu schlieBen. Hierzu wurde zunéchst ein Bezugsrahmen erstellt, der die bishe-
rigen unterschiedlichen Ansitze integriert und eine einheitliche Begriffsgrundlage
schafft. Auf dieser Basis wurde anschlieBend empirisch untersucht, ob Vereinheitli-
chung dazu geeignet ist, Wettbewerbsvorteile zu erzeugen. Die Untersuchungen geben
auf Grundlage der Wettbewerbsvorteilstheorien und durch fallstudienartige Betrachtun-
gen Hinweise, dass die formulierte erste Hypothese zutrifft. Dariiber hinaus wird deut-
lich, dass auch die Strategie der Individualisierung im Projektgeschift Wettbewerbsvor-
teile zuldsst, diese jedoch mit erhohtem Risiko verbunden sind. Zudem konnte deutlich
gemacht werden, dass Produktplattformen endliche Lebensdauern besitzen und ohne
Aktualisierung bzw. bei mangelndem Ersatz durch Produkte mit besseren Potentialen
zur Losung von Kundenproblemen aus dem Markt gedringt werden konnen.

In einem zweiten Teil wurden die vielseitigen Abhéngigkeiten einer Vereinheitli-
chung auf Komponentenebene verdeutlicht. Keine der in der zweiten Hypothese formu-
lierten Bereiche (Absatz, Beschaffung, Produktarchitektur, interne Ressourcen) kann
hier ausgeschlossen werden. Sie alle bilden Entscheidungskriterien, um eine Vereinheit-
lichungsstrategie realisieren zu konnen. Fiir jede Komponente hingt die Mixtur aus
physischer Vereinheitlichung und Individualisierung von internen (Produktarchitektur,
Ressourcen) und externen (Absatz, Beschaffung) Anforderungen ab. In der Sequenz der
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Prozessschritte einer Produktenstehung zeigt sich, dass Anforderungen, hiufig in Form
von markthomogenisierenden Normen und Industriestandards, von Unternehmen in der
physischen Umsetzung weiterspezifiziert bzw. individualisiert werden miissen.

Im Schlusskapitel wurden die Auswirkungen der Vereinheitlichung auf die Wettbe-
werbsstruktur untersucht und der Hypothese nachgegangen, ob Vereinheitlichung die
Wettbewerbslage zwischen Schienenfahrzeughersteller verschirft. Dabei werden drei
Schwerpunkte deutlich, auf die Vereinheitlichung Auswirkungen hat: (a) das Kollusi-
onsverhalten der Wettbewerber, (b) die Transaktionskosten in Lieferanten/Hersteller-
Netzwerken und (c) die Markteintrittsstrategien durch versunkene Kosten. Im Ergebnis
kann Vereinheitlichung durchaus Auswirkungen auf die Wettbewerbsstruktur haben.
Sie muss den Wettbewerb jedoch weder verschérfen noch verringern. Vielmehr ist die
Nutzung eines vereinheitlichten Produkts ein entscheidendes Kriterium, um sich auf
geographischen Mirkten erfolgreich positionieren zu konnen. Diese vereinheitlichten
Produkte wiederum konnen dann Wettbewerbsvorteile schaffen, wenn die zuvor be-
schriebenen markthomogenisierenden Normen und Industriestandards weiterspezifiziert
werden. Hierdurch und durch die Teilnahme an Normungsaktivititen kann zudem einer
moglichen Verschirfung des Wettbewerbs insbesondere durch asiatische Konkurrenten
entgegengewirkt werden.

9.2 Vorschlage fiir weiterfiihrende Untersuchungen

Die vorliegende Arbeit hat eine Grundlage zur Entscheidung und Nutzung des Instru-

ments Vereinheitlichung gelegt. Bei der Darstellung der Untersuchungen von Wettbe-

werbsvorteilen durch Vereinheitlichung wurden einige Themenkreise erkannt, die einer
weiteren Untersuchung und tiefergreifenden wissenschaftlichen Betrachtungen bediir-
fen. Folgende Schwerpunkte sind hier von besonderem wissenschaftlichem Interesse:

— Analysen zu Wettbewerbsvorteilen fiir weitere Einblicke in die Strategieauswahl
nach GroBprojekten, Individualisierung sowie Plattformen und Vereinheitlichung.

— Analysen zur Steuerung der Vereinheitlichung im Unternehmen (Governance).

— Untersuchungen zur Unterscheidung der Instrumente von Industriestandards und
Normen in Industrien, die keiner sektoriellen Normung unterliegen: Hier gibt die Ar-
beit aufgrund der Vorgabe der Schienenfahrzeugindustrie nur wenig Einblicke. Ana-
lysen die hierauf aufsetzen, konnten die allgemeingiiltige Aussagekraft des Bezugs-
rahmens und der Entscheidungskriterien zur Vereinheitlichung verbessern.

— Mathematische Modellierung einer Optimierung des Vereinheitlichungsgrads: Diese
kann nur fallweise durchgefiihrt werden, hier jedoch wichtige Aussagen iiber die
Mixtur zwischen Vereinheitlichung und Individualisierung geben.

257



— Untersuchung der Dauer von Plattformlebenszyklen: Die Ausfithrungen haben ge-
zeigt, dass selbst bei langlebigen Produkten die Konkurrenzfihigkeit einer Plattform
nur wenige Jahre anhilt. Analysen in diesem Bereich kénnen dazu beitragen, Ent-
scheidungshilfen zur Erneuerung bzw. Weiterentwicklung von Plattformen zu geben.

Insgesamt sollten diese weiterfithrenden Untersuchungen helfen, ein groleres Mal3 an

Transparenz zur Nutzung des Instruments Vereinheitlichung zu schaffen.
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10  Anhinge

10.1 Interview-Fragebogen

Der hier aufgefiihrte Interviewleitfaden fiir die Gespriche mit Industrieexperten diente
als Grundlage fiir den empirischen Teil der Arbeit. Er wurde jedoch in keinem der Ge-
spriache vollstindig besprochen, vielmehr wurden Schwerpunkte hinsichtlich der jewei-
ligen Aufgaben, Funktionen und Kenntnisgebiete der Gesprichspartner gesetzt.

Einfiihrung in das Thema

— Vorstellung des Doktoranden

— Einfithrung in das Dissertationsprojekt:
e Vereinheitlichung in der Schienenfahrzeugindustrie
e Politischer Kontext
¢ Industriekontext

— Vorschlag zum Interviewverlauf

Abklidrung des Untersuchungsgegenstandes auf Basis des Bezugsrahmens

— Vorstellung des Bezugsrahmens
— Verifikation des Bezugsrahmens und Abgleich mit Erfahrungen des Industrieexper-
ten zur Auffindung moglicher Aktualisierungsnotwendigkeiten

Diskussion spezifischer Themenbereiche im Rahmen der Vereinheitlichung

Abbildung 48:
Betrachtungsperspektiven der Interviews

4 QPolitisch-rechtlicher Kontext R

6 Lieferant > o I;i}rl;zgllegr_ > 9 Kunde >

- /

Quelle: Eigene Darstellung
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Tabelle 34:

Innerbetriebliche Betrachtung der Vereinheitlichung

Themengebiet

Detail

Vereinheitlichung
als strategisches
Instrument

Risiken der Vereinheitlichung

Unterschiede der bisherige Anwendung von Vereinheitlichung in den Fahr-
zeugsegmenten

Charakteristika erfolgreicher Produktkonzepte am Markt

Erfolgsfaktoren und Nutzen der Vereinheitlichung nach monetéren und struk-
turellen Kriterien

Kriterien fiir erfolgreiche Produkt- bzw. Plattformkonzepte

Zukiinftige Entwicklung des Neumarktes fiir rollendes Material

Aufbau und Verifi-
zierung des Be-
zugsrahmens

Treiber der Variantenvielfalt bzw. Individualisierung

Wirkungsbereiche der Vereinheitlichung

Reichweite der Vereinheitlichung und deren Maximierung

Kriterien zur Neuentwicklung auf Fahrzeug und Komponentenebene
Kriterien zur Anwendung der Vereinheitlichungsformen innerhalb der Wir-
kungsbereiche

Kriterien zur Teilnahme an iiberbetrieblichen Normungsaktivititen (national

und international)

Innerbetriebliche
Prozesse zur Nut-
zung des Instru-
ments Vereinheitli-
chung

Aufgaben der wichtigsten Funktionen in der Vereinheitlichung (Marke-
ting/Marktforschung, Angebotsmanagement, Beschaffung, Entwicklung, Pro-
duktmanagement, Finanzen, Vertrieb)

Einbindung iiberbetrieblicher Vereinheitlichung in die innerbetrieblichen
Prozesse von Marketing, Beschaffung und Entwicklung

Prozesse zur Vereinheitlichung eines Produkts durch Komponenten

Betrachtung interner Einflussfaktoren organisatorischer und technischer Natur

Quelle: Eigene Darstellung
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Tabelle 35:

Absatzseitige Betrachtung der Vereinheitlichung:

Themengebiet

Detail

Der Einfluss des
Absatzmarktes
auf die Verein-
heitlichung

Ausprigungen von Kundenspezifikationen und Tragweite der Marktforschung,
Unterschied der Kundenspezifikationen zwischen staatlichen und privaten Kun-
den sowie Leasing Unternehmen

Interessen der Kunden an der Vereinheitlichung

Einfluss sonstiger absatzseitiger Interessensvertreter

Vergabekriterien aus Kundenperspektive fiir Schienenfahrzeuge und Inhalte von
Ausschreibungsunterlagen

Technische und kommerzielle Landerspezifika in Europa in der Bahntechnik
Auswirkungen der Projektgrofle auf die Vereinheitlichung (Definition von
Grof3projekten)

Politische Einschrinkungen und Vorgaben zur Beschaffung von Fahrzeugen
(z.B. Local Content, Normen, Zulassungen)

Auswirkungen der Liberalisierung auf die Vereinheitlichungsaktivititen der

Fahrzeughersteller

Einbindung des
Kunden in die
Vereinheitlichung

Management von Kundenspezifikationen und deren Einbindung in die Produkt-
entwicklung

Marktmacht zwischen Kunden und Fahrzeugherstellern

Schnittstellen zwischen Kunden und Fahrzeughersteller in der Vereinheitli-
chung

Kooperation zwischen Kunde und Fahrzeughersteller

Qualitédtsniveaus und -herausforderungen in der Schienenfahrzeugindustrie
Lock-in Gefahren fiir Kunden mit Fahrzeugherstellern

Zukiinftige Entwicklung des europidischen Absatzmarktes

Quelle: Eigene Darstellung
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Tabelle 36:

Materialwirtschafts- und beschaffungsseitige Betrachtung der Vereinheitlichung:

Themengebiet

Detail

Der Einfluss des
Materialtyps auf
die Vereinheitli-
chung

Vereinheitlichungsformen der unterschiedlichen Wirkungsbereiche aufgrund
des Materialtyps

Abhingigkeit und Einfluss von Materialien von und auf die Produktarchitektur
Technologieverinderungsrate nach Materialtyp

Infrastrukturabhédngigkeiten nach Materialtyp

Kundeninteresse nach Materialtyp

Grad der Individualisierung auf Projektebene nach Materialtyp
Industrieabhingigkeit der Materialien

Definition von Individualisierungskriterien nach Materialtyp

Moglichkeiten zur Vereinheitlichung von Schnittstellen von Materialtypen
Kriterien zur Charakterisierung von Warengruppen in Vereinheitlichungstypen
nach Vereinheitlichungsformen und Reichweiten

Vereinbarkeit der Vereinheitlichung mit sonstigen Beschaffungsstrategien

Einbindung des
Lieferanten in
die Vereinheitli-
chung

Verteilung der Marktmacht zwischen Lieferanten und Fahrzeugherstellern
Kooperation zwischen Lieferant und Fahrzeughersteller

Verantwortung und Aufgabenverteilung der Lieferanten nach Materialtyp
Schnittstellen zwischen Lieferanten und Herstellern in der Vereinheitlichung
Verdnderung der Wettbewerbslandschaft bei Lieferanten durch Vereinheitli-
chung und Liberalisierung

Risiken der Vereinheitlichung

Herausforderungen und Variantentreiber aus Beschaffungsperspektive
Lock-in Gefahren der Hersteller mit Lieferanten

Zukiinftige Entwicklung des Beschaffungsmarktes fiir Komponenten

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 37:

Normungspolitische und rechtliche Betrachtung der Vereinheitlichung:
Themengebiet Detail
Normungspoli- — Verbindung zwischen nationalen und internationalen Normungsgremien

tische Betrach-
tung

Kriterien zur nationalen und internationalen Vereinheitlichung (Normung)

Politische Einflussfaktoren auf die Vereinheitlichung

Rechtliche Be-
trachtung

Zulassungsbedingungen auf nationaler und internationaler Ebene

Zukiinftige Entwicklung der Normung und Zulassungen

Quelle: Eigene Darstellung
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Gesprdchsabschluss

Personliche Sicht der Erfolgsfaktoren einer Vereinheitlichungsstrategie

Zusammenfassung der Diskussion
Klirung néchster Schritte und Verdffentlichung der Informationen
Nachfrage nach moglichen Unterlagen und Dokumentationen zum Themengebiet

Klassifizierung der Interviewpartner

— Zu den Wertschopfungsstufen, in denen Interviews durchgefiihrt wurden zihlen:

e Kunden

e Lieferanten (Schienenfahrzeug- und Automobilindustrie)
® Verbinde

e Fahrzeughersteller

— Zu den Verantwortungsbereichen der Interviewpartner gehorten u.a.:
e Finkauf (strategisch und operativ)
¢ Entwicklung

e Verkauf
¢ Produktmanagement
e (Qualitit

e Normungsvertretungen
e Regulierungsbehorden
e Interessensvertreter in Verbianden
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10.2  Ubersicht iiber Anforderungen an Investitionsgiiter

Tabelle 38:

Kernfragen zur Ermittlung einer Anforderungsliste

Quelle

Ausgewiihlte Fragen

Beschaf-
fungs-
markt

— Bietet der Markt Losungen an, die als Zukaufteile erst in Zukunft in der eigenen Lo-
sung verwendet werden sollen?

— Welche Teillosungen konnen bereits fertig zugekauft werden?

— Welchen funktionalen Umfang besitzen die Zulieferlosungen?

— Miissen Losungen unterschiedlicher Lieferanten beriicksichtigt werden?

— Gibt es Langldufer in der Beschaffung?

— Sind Lieferantenwechsel absehbar?

— Sind Vorzugslieferanten des Kunden zu beriicksichtigen?

— Welche Komponenten werden au3erhalb des Unternehmens gefertigt?

— Welche Fihigkeiten sind am jeweiligen Beschaffungsmarkt vorhanden?

— Welche Marktmacht besitzt das Unternehmen gegeniiber den Lieferanten?

— Welcher Lieferant beliefert welche Wettbewerber?

— Wie sieht die Beziehungshistorie mit dem Lieferanten aus? Welche Strategien wurden

aus welchen Griinden bisher angewendet?

Technik

— Welche Funktionen miissen bei unterschiedlichen Produktausfithrungen immer erfiillt
werden und welche Komponenten sind damit immer erforderlich?

— Welche Funktionen konnen aus technischen Griinden der Losungsumsetzung zusitzlich
unter bestimmten Bedingungen erforderlich sein?

— Fiir welche Komponenten sind aus Griinden der technischen Losungsumsetzung unter
bestimmten Bedingungen Varianten erforderlich?

— Welche Bereiche des Produkts werden nicht vom Kunden wahrgenommen?

— Welche Losungsprinzipien und Komponenten existieren bereits?

— Ist die Wiederverwendung von Komponenten in anderen Produkten geplant/moglich?

— Sollen eigene Produktkomponenten auch dem Wettbewerb angeboten werden?

— Ist ein Technologiewechsel fiir eine Losung absehbar?

— Gibt es Losungseinheiten, die ein besonderes Markenzeichen des Herstellers sind?

— Welche Gestaltungszonen sind derzeit und kiinftig spezielle Designtriager?

— Ist eine parallele Fertigung und Montage moglich?

— Welche Komponenten konnen vollstindig vorgefertigt werden?

—  Welche GroBe/Gewicht diirfen Komponenten besitzen?

— Welche Komponenten sind separat priifbar?

— Sind einzeln kalkulierbare Verkaufseinheiten mit eindeutigen Unterscheidungsmerk-

malen definierbar?
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Tabelle 38 (Fortsetzung):
Kernfragen zur Ermittlung einer Anforderungsliste

Absatz-
markt

Wird vom Kunden mit dem Kauf des Produktes ein Wertschopfungsanteil am eigenen
Standort gefordert? (Local Content)

Welche Optionen (produkt- oder projektspezifisch) sind zur kundenspezifischen Kon-
figuration von Varianten des Produktes aus Kundensicht erforderlich?

Zwischen welchen Ausstattungsvarianten soll der Kunden wihlen kénnen?

Sind Produkteinheiten fiir individuelle Kundenanpassungen vorzusehen?

In welchen Bereichen sind individuelle Anderungen nach Kundenwunsch zu erwarten?
Welche Produkteigenschaften fordert der Kunde zur personlichen, individuellen Identi-
fikation mit dem Produkt?

Welche Einheiten sind fiir ldnderspezifische Ausfithrungen vorzusehen?

Soll der Kunden das Produkt in der Nutzungsphase fiir unterschiedliche Zwecke um-
riisten knnen?

Will der Kunde bereits vorhandene Losungen im Produkt einsetzen?

Bietet der Wettbewerb dem Kunden Komponenten, die der Kunden als Bausteine der
eigenen Losung einsetzen konnen soll?

Welche Komponenten sollen zur Instandsetzung austauschbar sein? (Verschleif3, De-
fekt, Reparatur)

Sollen Komponenten des Produktes in der Nutzungsphase durch Losungen des Wett-
bewerbs ersetzt werden konnen (Instandhaltung)?

Sollen bei Instandhaltung Komponenten von anderen Zulieferern einsetzbar sein?

Soll das Produkt in der Nutzungsphase auf aktuellen technischen Stand erneuert bzw.
erweitert werden konnen?

Welche Eigenleistung will der Kunde bei Montage und Inbetriebnahmen erbringen?
Sollen Komponenten vom Hersteller zuriickgenommen und nach Aufarbeitung wieder
verwendet werden konnen?

Welche Komponenten miissen demontiert werden konnen?

Quelle: in Anlehnung an Baumgart (2004), S. 194 ff.
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