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von Elsenbahnfahrzeugen im, e LB '
interkulturellen Kontext '

Dr.-Ing. Ingo Heinrich, Leiter Vertrags-
management Westfalen-Lippe, DB Regio
AG, Region NRW, Mlinster

Der Beitrag beleuchtet im Zeitraffer

den langen Weg von der Erstellung der
Lastenhefte bis zur Inbetriebnahme von
Fahrzeugen internationaler Hersteller. Dabei werden die aus

Sicht eines Eisenbahnverkehrsunternehmens wichtigsten
Fachaufgaben zusammengeflhrt und ein Schwerpunkt in der
Auseinandersetzung mit der kulturellen Unterschiedlichkeit auf

Arbeitsebene gesetzt.
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Kulturelle Unterschiede sind

ein wichtiger Faktor

bei internationalen Projekten

Das gemeinsame Agieren von Menschen mit unter-
schiedlicher Sozialisation spielt in einer globalisierten
Welt eine immer wichtigere Rolle. Die daraus resul-
tierende Auseinandersetzung mit der interkulturellen
Zusammenarbeit wird aktuell in der Literatur und der
Praxis umfangreich behandelt. Dabei nimmt die grund-
satzliche Bestimmung des Begriffs Kultur eine starke
Bedeutungindiesem Diskurs ein. Sowird beispielsweise
haufig Kultur als Ergebnis menschlicher Handlungen
beschrieben, die sich wiederum gleichzeitig direkt
auf menschliches Handeln auswirkt. ,So kann eine
Situation oder Handlung aufgrund des Einflusses von
Kulturvon zweiMenschen mit verschiedenenkulturellen
Hintergriinden unterschiedlich interpretiert werden. "

Mit Blick auf die vielschichtigen Herausforderungen
der im Wandel befindlichen Mobilitatsbranche ist
auch hier zukUnftig ein deutlich erhéhter Bedarf an
interkultureller Zusammenarbeit zu erwarten. Dies
gilt gerade fur umfangreiche und komplexe Projekte
wie zum Beispiel die Beschaffung von Eisenbahnfahr-
zeugen. Eisenbahnverkehrsunternehmen partizipieren
hier an einer fortschreitenden Internationalisierung des
Fahrzeugherstellermarktes. Auftretende Reibungsver-
luste im Rahmen der interkulturellen Zusammenarbeit
gilt es frihzeitig zu erkennen und idealerweise die
Unterschiedlichkeit nutzbringend zu kanalisieren.

Bei der Beschaffung von Eisenbahnfahrzeugen ist
eine erfolgsentscheidende Rahmenbedingung die
vorgegebene Projektlaufzeit. Unvorhergesehene
Verlangerungen der Projekte ziehen meist einen
Verlust an Reputation und schlussendlich auch viel-
fach finanzielle Konsequenzen nach sich. Insgesamt
gliedert sich die Projektlaufzeit hierbei grundsétzlich
in vier Phasen auf:

m Beschaffungsphase
m Konstruktionsphase
® Fertigungs- und Zulassungsphase

B |nbetriebnahme

Beschaffungsphase

Bedarfsanalysen zum Erkennen der Notwendigkeit
einer Beschaffung von neuen Eisenbahnfahrzeugen
gehen meist einher mit Industriegesprachen. Spéates-
tens im Zuge von konkreten Verhandlungen zu den
betrieblichenund kommerziellen Rahmenbedingungen
wird eindirekter und persénlicher Kontakt der Verhand-
lungsfuhrer erforderlich.

Verhandlungen enthalten dabei ,ein Paradoxon,
namlich die Gleichzeitigkeit von Konfrontation und
Kooperation. Wenn es keine Konfrontation gabe,
ware die Verhandlung nicht nétig. Wenn die Parteien
nicht willens wéren, zu kooperieren, wirden sie erst
gar nicht versuchen, unterschiedliche Interessen
auszugleichen oder Differenzen durch Kommunikation
auszurdumen.“ Verhandlungen finden daher ,immer
in einem Verhandlungskontext statt. Ort, Zeitpunkt,
Anlass und Vorgeschichte pragen die Verhandlung.
Im internationalen Umfeld wirken durch die jeweiligen
kulturellen Biografien der Verhandelnden kulturspezi-
fische Normen, Werte und Regeln auf den Verhand-
lungsprozess ein.

Wenn auch nicht der einzige Faktor, soist der Umgang
mit der der kulturellen Unterschiedlichkeit ein wichtiger
Erfolgsfaktor bei Verhandlungen mit internationalen
Partnern. In der Literatur werden dazu kulturelle Profile
beschrieben und zur Bestimmung dieser kulturellen
Profile verschiedene Einflussfaktoren definiert. Hier
finden sich im Wesentlichen vier Dimensionen als
Haupteinflussfaktoren:[®

B Sachorientierung steht Orientierung in
Beziehungen gegenuber,

m formelles Agieren steht informellem Agieren
gegenuber,

B direkte Kommunikation steht indirekter
Kommunikation gegenuUber,

® Umgang und Verst&ndnis von Zeit.
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Das Einstudierenund der Umgang mitden wichtigsten
Details der kulturellen Gegensatze ist fur groBere und
komplexe Verhandlungen, wie sie zur Beschaffung von
Eisenbahnfahrzeugen notwendig sind, sicher erfor-
derlich. Der Verhandlungsprozess gleicht dabei eher
einem Marathon als einem Sprint, was in der Zeitpla-
nung unbedingtzu bertcksichtigenist. Soist, abgeleitet
aus langjéhriger Erfahrung im Flottenmanagement,
eine Verhandlungsphase fur die Beschaffung von
Eisenbahnfahrzeugen im internationalen Umfeld von
18 Monaten (Zeitraum vom Erkennen Bedarf Uber
Erstellung Lastenhefte bis Abschluss Liefervertrag)
nicht ungewohnlich.

Konstruktionsphase

Eisenbahnverkehrsunternehmen, die stark kapital-
gebundene Fahrzeuge beschaffen, haben in jeder
Projektphase ein groBes Interesse, Projektrisiken zu
minimieren. Als Auftraggeber Uberwachen sie die
Konstruktion, die Fertigung und die Zulassung der
Eisenbahnfahrzeuge. Die so entstehende Qualitats-
sicherung dient dazu, Risiken fur einen Lieferverzug
oder fur eine unzureichende Verfugbarkeitim spéateren
Betrieb zu vermeiden. Fur den Fall, dass der Fahr-
zeughersteller auch die Zulassung der Fahrzeuge
erwirken soll, gelten besondere Anforderungen an die
Qualitatssicherung.

Basis fur die umfangreiche Qualitatssicherung sind
Qualitatsprufpunkte, die als Meilensteine in den
verschiedenen Projektphasen fixiert werden und an
denen ,der Auftraggeber die vom Auftragnehmer bis
zu diesem Zeitpunkt zu erbringenden Lieferungen
und Leistungen in Form eines Soll-/Ist-Abgleichs
misstund hinsichtlich ihrer Qualitat und Vollstandigkeit
bewertet. [

Sollten im Rahmen der Qualitatssicherung Gegeben-
heiten festgestellt werden, die eine zeitliche Verzdge-
rung des Projektes nach sich ziehen, kdnnen kulturelle
Unterschiede die Situation weiter erschweren. Dabei
wirkt sich auf direkter Arbeitsebene die jeweilige
Sozialisation der handelnden Personen unmittelbar
aus. Beispielsweise gilt dies, wenn eine eher planungs-
orientierte Perspektive (Planungen werden wichtiger
als Handlungen eingeschatzt) auf eine eher hand-
lungsorientierte Perspektive trifft (Handlungen werden
wichtiger als Planungen eingeschéatzt).

Das tagliche Agieren der Projektbeteiligten in der
kritischen und hochkomplexen Projektphase wird
durch diese kulturelle Divergenz stark beeinflusst.
Abbildung 1 stellt das Verhaltnis zwischen Handlung
und Planung jeweils fur die Gruppe der planungsori-
entiertenund fur die Gruppe der handlungsorientierten
Personen in Abhangigkeit der Projektkomplexitat dar.
Dabei ergibt die Summe aus den jeweiligen Anteilen
fur Planung und Handlung stets 100 Prozent.

Bei weniger komplexen Projekten ist die Divergenz
zwischen beiden Gruppen vernachlassigbar. Mit stei-
gender Komplexitét steigt auch die Verschiedenheit.
Bei hoherer Komplexitat und in Drucksituationen neigt
die eine Gruppe vermehrt zur Handlungsorientierung
und die andere Gruppe Uberwiegend zur Planungs-
orientierung. Die Verhaltensmuster der Projektbetei-
ligten deuten dabei sicher auch auf die jeweiligen
unternehmerischen Vorgaben hin. Inwieweit diese
Vorgaben Ursache oder Folge eines kulturellen Unter-
schieds sind, ist als eine Art Henne-Ei-Problem auch
in weiteren Untersuchungen stark von einer interpreta-
tiven Sichtabhéangig. Die ideelle Betrachtungsweise in
Abbildung 1 decktsich mitersten statistischen Auswer-
tungendes Autors dieses Beitrags.® Inhochkomplexen
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Abbildung 2:
Zeitbedarf fiir die
Neuentwicklung
am Beispiel eines
Triebzuges
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Projekten schéatzen handlungsorientierte Teilnehmer
den Ressourcenaufwand fur die Entwicklungsarbeit
auf 55 Prozent des Gesamtaufwands und damit
niedriger ein als planungsorientierte Teilnehmer, die
von einem entsprechenden Bedarfin Héhe von knapp
64 Prozent ausgehen.

Fertigungs- und Zulassungsphase

Das Handbuch Eisenbahnfahrzeuge gibt fur den
formalenund prozessualen Ablauf zur ,Herstellung und
Zulassung von neuen beziehungsweise umgebauten
Eisenbahnfahrzeugen® fur den Zeitraum von Beginn
der Konstruktionsphase bis zum Start der Serienfer-
tigung umfangreiche Handlungsempfehlungen zum
zeitlichen Ablauf der verschiedenen Projektphasen.
Es ,stellt einen Leitfaden fur alle an der Zulassung von
Eisenbahnfahrzeugen beteiligten Parteien[...] darund
hat empfehlenden Charakter.“®!

Beispielsweise wird fur die Neuentwicklung eines Trieb-
wagens ein Zeitbedarf von 24 bis zu 36 Monaten von
der Vertragsunterzeichnung bis zum Start der Serien-
fertigung angegeben. Fur eine exemplarische Flotte
von 40 Triebwagen wirde die Serienfertigung unter
den Annahmen des Handbuchs Eisenbahnfahrzeuge
16 Monate in Anspruch nehmen. Die Gesamtprojekt-
laufzeit wirde somit fur dieses Beispiel in der Summe
zwischen 52 (24 + 12 + 16) und 64 Monaten (36 +
12 + 16) betragen. Abbildung 2 illustriert die Zusam-
menh&nge und den Zeitbedarf fur die Fertigung und
Zulassung von neuentwickelten Eisenbahnfahrzeugen.

Im Zuge von Wettbewerbsverfahren im Schienen-
personennahverkehr (SPNV)UI mit geforderten
Neufahrzeugen wird in den entsprechenden Verdin-
gungsunterlagen im Mittel ein Zeitraum von etwa

37 Monaten® von der Vertragsunterzeichnung bis
zur Inbetriebnahme der gesamten Flotte angesetzt.

FurdenFallvon Neuentwicklungenliegen die zeitlichen
Vorgaben der Aufgabentrager bei diesen Verfahren
also sehr deutlich unter den Empfehlungen aus dem
Handbuch Eisenbahnfahrzeuge. Damit wird aufgaben-
tragerseitig scheinbar unterstellt, dass im Mittel die zu
beschaffenden Neufahrzeuge nicht neu entwickelt
werden sollen und somit auch nicht der zeitintensive
Prozess der Bauart-Entwicklung durchlaufen wird.
Vielmehr wird eine sogenannte Delta-Entwicklung
auf Basis bereits zugelassener Eisenbahnfahrzeuge
erwartet.

Fur eine Beispielflotte von 40 Triebwagen waren in
diesem Fall, nach den Vorschlagen des Handbuchs
Eisenbahnfahrzeuge, fur den Zulassungs- und
Inbetriebnahmeprozess sowie die Serienfertigung
lediglich zwischen 34 Monaten und 40 Monaten
notwendig.l®’ Der Mittelwert des in den Verdin-
gungsunterlagen von SPNV-Wettbewerbsverfahren
angesetzten Zeitbedarfs von etwa 37 Monaten passt
somit sehr gut zu den Vorgaben des Handbuchs fur
eine Delta-Zulassung.

Der Ubergang zwischen der Konstruktionsphase
und der Fertigungs-/Zulassungsphase verlauftin den
meisten Féllen flieBend. Wahrend der Zulassungs-
prozess mitall seinen Tests an und mit den Musterfahr-
zeugen lauft, startet parallel ein Teil der Serienfertigung.
Sollte der Bedarf an einer Nacharbeitung in der
Konstruktionsphase bestehen, hat dies unmittelbar
Auswirkung auf die Fertigungsphase. Dies gilt umso
mehr flr Projekte im interkulturellen Kontext. Deshalb
nimmt in der gesamten Zeitplanung der Fertigungs-
und Zulassungsphase die Auseinandersetzung mit
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Kulturell gepragte Herangehens-

weisen der Akteure kénnen zu

Reibungsverlusten fihren

der kulturellen Unterschiedlichkeit mindestens eine
ebensowichtige Rolle einwie in der Beschaffungs-und
Konstruktionsphase.

Inbetriebnahme

Die Einfuhrung von neuen Eisenbahnfahrzeugen
bedeutet haufig auch eine Neu- oder Umgestal-
tung betrieblicher Serviceanlagen. Beispielsweise
mussen in den Instandhaltungswerkstatten Anlagen
zum Anheben der Fahrzeuge genauso passend
fur die neuen Fahrzeuge dimensioniert werden,
wie die entsprechenden Dacharbeitsbihnen. Fur
Verbrennungstriebwagen bestehen auBerdembeson-
dere Anforderungen bei der Betankung und bei der
externen Versorgung mit elektrischem Strom in der
Abstellung.

Die Erstellung der fur den Betrieb notwendigen
Serviceanlagen erfordert einen auskdmmlichen
zeitlichen Vorlauf fur die Planung und Genehmigung
sowie fUr den eigentlichen Bau der Anlagen. Sind
bei der Einfihrung von neuen Eisenbahnfahrzeugen
Aufgaben zu erledigen, die in ihrer Reihenfolge aufei-
nander aufbauen, kénnen Abhangigkeiten von der
einen Aufgabe zur nachsten Aufgabe entstehen. Zum
Beispiel kann eine Hebeeinrichtung nur sachgerecht
dimensioniertwerden, wenn die zuhebenden Gewichte
bekannt sind.

Sind an diesen Schnittstellen der voneinander abhan-
gigen Aufgaben Projektteiinehmer miteiner handlungs-
orientierten Perspektive auf der einen und Projektteil-
nehmer miteiner eher planungsorientierten Perspektive
auf der anderen Seite, so fuhrt dies unweigerlich zu
hinreichend groBen Reibungsverlusten.

Fur die ersten Monate der Betriebsaufnahme werden
haufig zwischen Fahrzeughersteller und Fahrzeug-
halter Vereinbarungen getroffen, die den Umgang
mit auBerplanméaBigen Ausfallen der beschafften
Eisenbahnfahrzeugen regelt (vgl. Heinrich 2017).11%
Diese Gewéahrleistungsphase wird bei Inbetrieb-
nahmen im interkulturellen Kontext gepragt von

der Zusammenarbeit der handelnden Mitarbeiter
(Fahrzeughalter, Fahrzeughersteller, Zulieferer) mit
unterschiedlicher Sozialisation. Insofern spielen auch
in dieser Projektphase die interkulturellen Aspekte
eine wichtige Rolle auf dem Weg zum Projekterfolg.

Resliimee

Mit Blick auf die weitere Internationalisierung des
Eisenbahnmarktes, auch im Zusammenhang mit den
wichtigen Zukunftsaufgaben im Bereich der Mobilitat,
istzuerwarten, dass die interkulturelle Zusammenarbeit
eine zentrale Rolle einnimmt. Erfahrungen aus der
Beschaffung von Eisenbahnfahrzeugen haben gezeigt,
dass ein nichtausgependelter Umgang mit kulturellen
Unterschieden zusatzlichen Schwergang sowie Verzo-
gerungen auf den unterschiedlichsten Arbeitsebenen
Uber die gesamte Projektlaufzeit verursachen kann.

Im Ausblick erscheint eine proaktive Auseinanderset-
zung mit kulturellen Unterschieden in internationalen
Projekten, nicht nur auf Topmanagement-Niveau,
sondern bei allen handelnden Personen, den dafur
notwendigen Aufwand zu rechtfertigen. =
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