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Der Schienenverkehr hat das Potenzial, der Verkehrs-
träger des 21. Jahrhunderts zu sein – verlässlich, kom-
fortabel, umweltfreundlich:

• Eine moderne Infrastruktur sichert Tag und Nacht 
einen reibungslosen, staufreien Betrieb.

• Bahnhöfe dienen als Drehscheiben des modernen, 
mobilen Lebensstils in den Zentren der Städte.

• Der Nahverkehr bringt jeden Tag Millionen von Nut-
zern bequem und pünktlich zu Arbeit und Freizeit-
aktivitäten – immer öfter anstelle des eigenen Autos.

• Der Fernverkehr ist erste Wahl auf der Mittel- und 
Langstrecke und ersetzt einen Großteil der inner-
deutschen Flüge und der Fahrten mit dem  
privaten PKW.

• Flexibles Reisen mit Bahn, Car- oder Bike-Sharing 
wird zu einer Selbstverständlichkeit und bringt Kun-
den einfach und komfortabel von Haustür zu Haustür.

• Der Schienengüterverkehr transportiert Waren 
schnell und effizient durch ganz Europa und ist eine 
Lebens ader der deutschen Wirtschaft. 

Die Bahn ist damit nicht nur wichtiger Lebensbestand-
teil von Millionen von Menschen und verlässlicher 
Partner der deutschen Wirtschaft, sondern auch ein 

Einleitung

wesentlicher Baustein zur Erreichung der Klimaziele  
in Europa.

Jedoch: Die Bahn von heute ist – trotz der in den letz-
ten Jahren eingeleiteten Maßnahmen – noch nicht fit 
für die so beschriebene Zukunft. Wir erschließen unser 
Potenzial nicht – in der Infrastruktur besteht trotz der 
deutlich gesteigerten Finanzierungsanstrengungen des 
Bundes Handlungsbedarf, und zahlreiche Qualitätsde-
fizite treten bei nahezu allen Transporteuren auf. 

Der Weg zurück in die Erfolgsspur kann nur über eine 
deutlich verbesserte Produkt- und Leistungsqualität  
führen – erst recht angesichts eines deutlich intensi-
veren Wettbewerbs im Personenverkehr, etwa durch 
Fernbusliberalisierung und neue Sharing-Modelle 
ebenso wie im Güterverkehr, z.B. durch drastisch 
gesunkene Kraftstoffpreise und die abgesenkte LKW-
Maut. Bleiben die Qualitätsdefizite bestehen, erodiert in 
der Folge auch unsere wirtschaftliche Leistungsfähig-
keit und nimmt uns nach und nach den notwendigen  
In vestitionsspielraum.

Es ist höchste Zeit, konsequent umzusteuern:  

Zukunft Bahn – Gemeinsam für mehr Qualität,  
mehr Kunden, mehr Erfolg
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Programmdesign Zukunft Bahn

Zukunft Bahn ist eines der umfassendsten Programme, 
das die DB jemals auf den Weg gebracht hat. Mit ihm 
soll die Qualität in allen Geschäftsbereichen und im 
Systemverbund Schiene kurz- und mittelfristig deutlich 
wahrnehmbar verbessert werden. Hierfür erhöhen 
wir im Mittelfristzeitraum bis 2020 die Ausgaben um 
700 Mio. EUR. Hiervon sind ca. 300 Mio. EUR Investi-
tionen und weitere 400 Mio. EUR Aufwände aus Eigen-
mitteln. Mängel werden konsequent abgestellt und 
gleichzeitig der notwendige Umbau eingeleitet, um die 
„neue Bahn“ tatsächlich auf die Schiene zu bringen. 

Das Programm Zukunft Bahn fokussiert sich konse-
quent auf den Verbesserungsbedarf aus Sicht unserer 
Endkunden. Wir müssen im Fokus haben, um was es 
wirklich geht: zufriedene Kunden, die unsere Produkte 
immer wieder und mit großer Begeisterung nutzen!

Zukunft Bahn nutzt dabei auch Wissen und Ansätze, 
die oftmals bereits in der Organisation vorhanden 
waren, und baut sie konsequent weiter aus. Viele 
der Maß nahmen wurden unter enger Einbindung der 
Linien organisation entwickelt und mit den jeweiligen 
Geschäftsfeldern abgestimmt. So wird die zügige 
Umsetzung  sichergestellt. 

Die Maßnahmen aus Zukunft Bahn werden in drei Zeit-
horizonten kundenwirksam:

• Zeithorizont I – „Ärgernisse beseitigen“: Noch im Jahr 
2016 wollen wir spürbare Verbesserungen erzielen 
und viele Ärgernisse kundenwirksam abstellen.

• Zeithorizont II – „Qualität, die überzeugt“: 2017 bis 
2020 wollen wir den Großteil der Maßnahmen und 
Projekte kundenwirksam umgesetzt haben und unse-
ren Kunden eine überzeugende Produkt- und Leis-
tungsqualität anbieten.

• Zeithorizont III – „Leistung, die begeistert“: 2021 und 
folgend werden langfristig wirksame Maßnahmen 
greifen, mit denen wir unsere Kunden begeistern 
wollen.

Mit dem Programm Zukunft Bahn legen wir die Basis 
für den größten Qualitätssprung des Angebots auf der 
Schiene seit der Einführung des ICE-Netzes und die 
Grundlage für den nachhaltigen Erfolg der Schiene 
auch im 21. Jahrhundert.

Kapitel I
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Unser Programm: Zukunft Bahn – 
Gemeinsam für mehr Qualität,  
mehr Kunden, mehr Erfolg

Zukunft Bahn ist kein herkömmliches Projekt, sondern 
eine gemeinsame Initiative aller Geschäftsfelder des 
Systemverbundes Bahn. Es geht nicht nur um einen 
Katalog von aufeinander abgestimmten Maßnahmen, 
sondern um einen fundamentalen Umbau des Unter-
nehmens. Die vorgeschlagenen Veränderungen adres-
sieren deshalb:

• Geschäftsfeldspezifische Themenstellungen ebenso 
wie die notwendigen übergreifenden Optimierungen 
im Systemverbund

• Strukturelle Veränderungen ebenso wie notwendige 
Anpassungen der operativen Steuerung und der  
Zielsysteme

• Harte Fakten ebenso wie die gleichfalls wichtigen 
weichen Faktoren im Bereich von Kultur und Haltung 
unserer Führungskräfte und Mitarbeiter.

Der Transformationsprozess ist auf mehrere Jahre 
angelegt und umfasst weite Teile des Unternehmens. 
Das entsprechende Transformationsprogramm wird in 
Kapitel IV dieser Dokumentation beschrieben. Dabei 
steht stets die Verbesserung des Kundenangebots und 
der Leistungsqualität im Vordergrund. Wir sind davon 
überzeugt, dass über eine substanzielle Steigerung 

der Produkt- und Leistungsqualität und damit der Kun-
denzufriedenheit zugleich auch eine langfristige und 
nachhaltige Stabilisierung der Wirtschaftlichkeit der 
„Eisenbahn in Deutschland“ gelingt.  

Das Programm Zukunft Bahn lässt sich inhaltlich wie 
folgt gliedern:

• Geschäftsfeldübergreifende Elemente: Themenfel-
der, in denen geschäftsfeldübergreifend der größte 
Handlungsbedarf besteht und die im Systemverbund 
angegangen werden müssen

• Geschäftsfeldspezifische Elemente: Themenfelder 
in den großen Führungsgesellschaften, die jeweils in 
einem spezifischen Geschäftsfeld adressiert werden 
können

• Unterstützende Querschnittsthemen: Themenfelder, 
die für eine erfolgreiche Umsetzung des Programms 
übergreifend zu bearbeiten sind

• Zusammenfassung Effekte: Detaillierte Übersicht der 
Wirkungen auf Qualität, Ergebnis und Investitionen  
im Zeitverlauf

• Transformationsprogramm: Skizze des Transfor-
mationsprogramms sowohl für die zügige Umset-
zung der im Programm entwickelten Maßnahmen 
als auch für die nachhaltige die Transformation des 
Unternehmens. 

Kapitel II
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II.1 Geschäftsfeldübergreifende Elemente 

II.1.1 Verbesserung der Pünktlichkeit: „Pünktlichkeit, 
unser gemeinsamer zentraler Erfolgsfaktor“

 Ziel: Pünktlichkeit DB Fernverkehr > 85%, Pünktlichkeit 
DB Regio > 95%, Erfüllung Kundenversprechen DB 
Schenker Rail > 95%   
                                                                                             
Die wichtigste Basis für zufriedene Kunden ist die 
Zuverlässigkeit unseres Leistungsversprechens. Diese 
Zuverlässigkeit wieder zum Kern des Kundenverspre-
chens der Eisenbahn zu machen, ist oberstes Ziel des 
Programms Zukunft Bahn:

• Fernverkehr: Mit mehr als 85% betrieblicher Pünkt-
lichkeit und einer 15-Minuten-Reisekettenpünktlich-
keit von zukünftig deutlich größer als 90% wird der 
Fernverkehr zum zuverlässigsten Reisemittel auf der 
Mittel- und Langstrecke. 

• Regionalverkehr: Mit mehr als 95% betrieblicher 
Pünktlichkeit im Regionalverkehr lösen wir unser Kun-
denversprechen ein und eliminieren die Vertragsstra-
fen wegen Minderleistung. In allen Qualitätsrankings 
zur Pünktlichkeit der Nahverkehrsbetreiber belegen 
wir die vorderen Plätze.

• Güterverkehr: Im Güterverkehr erreichen wir in allen 
Verkehrsarten Spitzenwerte im Einlösen unserer Kun-
denversprechen. Insbesondere im hochfrequenten 
Kernnetz und im kombinierten Verkehr erreichen wir 
mit einem Erfüllungsgrad der dem Kunden verspro-
chenen Ankunftszeit von > 95% die Spitzenposition in 
unserer Industrie.

Heute erfüllen wir diese Ziele nicht. In allen Geschäfts-
feldern liegen wir deutlich unter unseren selbstgesteck-
ten Ansprüchen. Die starken Systemzusammenhänge 
zwischen Infrastruktur und den verschiedenen Trans-
porteuren erfordern eine umfassende und abgestimmte 
Verbesserung: eine deutliche Verringerung der rele-
vanten Störungen bei Infrastruktur und Fahrzeugen 
und eine verbesserte Planung und Steuerung aller Sys-
temteilnehmer im täglichen Betrieb. Erst dann wird das 

System ausreichend robust gegenüber Verspätungen 
und Ausfällen.

Das übergreifende Pünktlichkeitsprogramm hat deshalb 
folgende Hauptstoßrichtungen:

• Konsequente Steuerung auf 100% Anlagen- und 
Fahrzeugverfügbarkeit und damit massive Reduzie-
rung der Primärstörungen

• Erhöhung der Qualität und Robustheit der Fahr-
planungen gegen Störungen sowie systematischer 
Abgleich zwischen Fahrplanung und Betriebs-
geschehen

• Effektivere Betriebsabwicklung im Regel- und  
Baubetrieb. 

Zur Verbesserung der Pünktlichkeit sind Maßnah-
men unerlässlich, die auch im regulierten Bereich der 
Eisenbahninfrastruktur stattfinden, z.B. Änderung der 
Bauplanung. Diese Maßnahmen zur Verbesserung der 
Verlässlichkeit des Gesamtsystems werden diskrimi-
nierungsfrei durchgeführt und stehen allen Eisenbahn-
verkehrsunternehmen (EVU) gleichermaßen zur Verfü-
gung. Wo notwendig werden sie in enger Abstimmung 
mit der Bundesnetzagentur (BNetzA) realisiert.
  

II.1.1.1 Konsequente Steuerung auf Verfügbarkeit

Ziel: Null-Fehler-Toleranz bei kritischen System- 
komponenten 

Die bisherige Steuerung auf eine Minimierung der Ver-
spätungsminuten (Vmin) hat sich als nicht zielführend 
erwiesen. Es fehlt ein einfach messbarer Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhang für alle Mitarbeiterebenen – dies 
ist jedoch Voraussetzung für Qualität und Präzision.

Die neue Steuerung wird deshalb auf ein Null-Fehler-
Ziel für die Verfügbarkeit aller kritischen Komponenten 
umgestellt, in der Infrastruktur ebenso wie bei den 
Eisenbahnverkehrsunternehmen. Die Steuerung auf 
Verfügbarkeit jeder Komponente, d.h. jeder Anlage in 
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der Infrastruktur (z.B. Weiche) und jedes Fahrzeugs mit 
einer einfachen „verfügbar/nicht-verfügbar“-Einteilung, 
schafft einen klaren Zusammenhang für alle Mitarbeiter. 

Wie eine Analyse des Fernverkehrsangebots 2014 
zeigt, fanden nur ca. 70% aller Zugfahrten unter voller 
Verfügbarkeit aller Netz- und Fahrzeugkomponenten 
statt. Durch eine 100%-ige Verfügbarkeit von Anlagen 
und Fahrzeugen könnte – noch vor Berücksichtigung 
von zusätzlichen positiven Systemeffekten – eine Ver-
besserung der Pünktlichkeit um mindestens 5%-Punkte 
erzielt werden. Wissend um den hohen Anspruch, 
halten wir das Ziel von 100%iger Verfügbarkeit für 
unverzichtbar: Dieser Anspruch muss zukünftig für alle 
Systemteilnehmer gelten.

Die Kennzahlen- und Steuerungssysteme für die 
Eisenbahninfrastruktur (EIU) und die konzerneigenen 
Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) werden zügig 
auf diese neue Steuerungslogik umgestellt. Im Jahr 
2016 wird sie parallel zur vorerst weiterhin gültigen 
cVmin-Steuerung eingeführt (cVmin = codierte Verspä-
tungsminuten), um in 2018 diese zumindest konzernin-
tern abzulösen.

Flankierend werden umfangreiche Maßnahmen zur 
Beseitigung von heutigen Stör-Ursachen bei EIU und 
EVU gestartet, um so die Verfügbarkeit der Anlagen und 
Fahrzeuge bereits 2016 signifikant zu erhöhen (siehe 
unter anderem Kapitel II.2.1.2).

II.1.1.2 Erhöhung von Qualität und Robustheit der  
Planung

Ziel: Deutlich verbesserte Qualität und Fahrplanrobust-
heit gegen Störungen 

Der heutige Fahrplan sieht über die normalen Fahr-
zeiten hinaus umfangreiche Fahrzeitzuschläge zur 
Abfederung von Primärstörungen vor. Dennoch treten 
tagtäglich zahlreiche Verspätungen auf. Die Lösung 
liegt nicht in einem „Mehr an Fahrzeitpuffern“, sondern 
in einer besseren Zuordnung solcher Puffer zu poten-
ziellen Störungen. 

Der Fahrplan orientiert sich zukünftig noch stärker an 
den real erreichbaren Fahr- und Haltezeiten. Theore-
tisch zwar korrekte, aber teilweise tatsächlich kaum 
erreichte Fahr- und Haltezeiten werden entsprechend 
korrigiert. Der systematische Abgleich zwischen Pla-
nung und Realität ist in Zukunft fester Bestandteil der 
Regelprozesse („Plan-Ist-Regelkreis“). 

In drei weiteren Schritten werden wir den Fahrplan wei-
ter optimieren und robuster gegen Störungen machen: 

• In einem statischen Ansatz werden wir vor Engpäs-
sen, z.B. großen Bahnhöfen, vorhandene Fahrzeitzu-
schläge bündeln und gleichzeitig in den Engpässen 
selbst die Zuschläge reduzieren. Dies bewirkt, dass 
die Züge vermehrt in einen Engpass planmäßig ein-
fahren und diesen dann „flüssig“ durchfahren können. 

In einem ersten Versuch im Knoten Frankfurt mit der 
Fernverkehrslinie 41 (Dortmund – Frankfurt – Mün-
chen) konnte die Ankunftspünktlichkeit der Linie 
bereits um mehr als 10% gesteigert werden. Neben 
der flächendeckenden Anwendung für große Knoten 
werden wir zusätzlich das Verfahren auf Baumaßnah-
men („temporäre Engpässe“) ausweiten.

• Mittelfristig streben wir einen tagesaktuellen Fahrplan 
an, in dem alle Baumaßnahmen und sonstigen plan-
baren Infrastruktureinschränkungen berücksichtigt 
sein sollen. Das Baugeschehen soll zukünftig keine 
ungeplante Störung des Eisenbahnbetriebs mehr 
sein, sondern eine geplante Einschränkung der Infra-
struktur, die in den Fahrplänen und Auskunftssys-
temen für die Kunden berücksichtigt ist. Unser Ziel 
ist, mittelfristig nahezu keine Verspätung mehr aus 
Bautätigkeit zuzulassen.

• Langfristig streben wir eine „Fahrplanung in Echtzeit“ 
an, d.h., zu jedem Zeitpunkt wird auf Grundlage der 
aktuellen Betriebssituation die Fahrplanung so aktu-
alisiert und optimiert, dass das Betriebsgeschehen 
auch bei Störungen zeitnah in einen stabilen Zustand 
zurückgeführt wird. Auf Basis dieses Real-Time-Fahr-
plans werden unsere Fahrzeuge direkt angesteuert 
und zusätzlich verlässliche Informationen an die Kun-
den abgeleitet.

In Summe wird damit für unsere Kunden die Einhaltung 
der geplanten Reisezeit verbessert. Aber selbst wenn 
Fahrpläne tagesaktuell und in Echtzeit berechnet und 
damit Störungen effektiv gemanagt werden können, 
gilt es, das Ausmaß an kurzfristigen Änderungen für 
unsere Kunden zu begrenzen. Dazu entwickeln wir die 
heutige Bauabwicklung weiter mit dem Ziel einer stär-
keren zeitlichen und geografischen Bündelung der Bau-
programme („endkundenorientiertes Bauprogramm“). 
Dies gewinnt zunehmend an Bedeutung, da mit dem 
Abschluss der LuFV II ein größeres Bauvolumen als 
früher bewältigt werden muss.

• Wir stärken die mehrjährige strategische Baubetriebs-
planung mit dem Ziel, den Baubedarf je Netzabschnitt 
in ein Bündel zusammen zu führen, dem dann  
mehrere baufreie Jahre auf diesem Netzabschnitt 
folgen sollen. 

• Dieses Vorgehen umfasst ebenso die unterjährige 
Baubetriebsplanung, die Instandhaltungs- und ggf. 
kleine Erneuerungsmaßnahmen örtlich und zeitlich 
bündelt.

• Die Koordination und Bündelung der Baumaßnahmen 
erfolgt in den EIU über Organisations- und Geschäfts-
feldgrenzen (DB Netz und DB Station & Service) 
hinweg, z.B. durch Bündelung von Maßnahmen am 
Gleis und zeitlich und räumlich nahen Maßnahmen 
am Bahnsteig.

Im Rahmen der Kundenoffensive des Fernverkehrs wer-
den wir nach 2020 (Zeithorizont III) zudem das Angebot 
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im Fernverkehr auf weiten Teilen der Hauptkorridore zu 
einem Halbstundentakt bzw. mindestens zwei Zügen 
pro Stunde ausbauen. Ein bedeutender Schritt hierzu 
wird im Jahr 2021 die Inbetriebnahme von Stuttgart 21 
sein. Durch Verkehre im Halbstundentakt werden die 
Umstiegsverbindungen im Fernverkehr deutlich stabiler 
gegen Verspätungen, mit entsprechend positiven Aus-
wirkungen auf die Reisekettenpünktlichkeit.
 

II.1.1.3 Effektivere Betriebsabwicklung

Ziel: Qualitativ hochwertiger Betrieb und Abbau von  
Störungen auf der Strecke und in den Knoten 

Die heutige Betriebsabwicklung basiert auf einfachen 
Regeln, Erfahrungswissen und manuellen Eingriffen. 
Dies entspricht nicht dem Anspruch an eine moderne 
Betriebssteuerung und lässt Potenziale ungenutzt, die 
heute durch eine Digitalisierung der Betriebssteue-
rung gänzlich gehoben werden könnten (siehe Kapitel 
II.2.1.3 und II.2.1.4). Eine Reihe von Maßnahmen zur 
Stabilisierung des Betriebsgeschehens schafft aber 
bereits kurzfristig deutliche Verbesserungen:

• Die Betriebssteuerungsphilosophie wird umfassend 
geändert: Die Steuerung des gesamten Betriebs 
(DB Netz und EVU) erfolgt künftig auf Planmäßigkeit 
(„0:59“). Ziel ist damit, Störungen innerhalb eines Zeit-
fensters von unter einer Minute zu halten. In diesem 
Zeitfenster sind nämlich die systemischen Folgewir-
kungen auf nachfolgende Züge quasi ausgeschaltet, 
denn die Störung bleibt lokal auf die betroffene Trasse 
bzw. den betroffenen Zug begrenzt. Damit soll der 
dispositive Regelungsaufwand („zurück zum Plan“) 
beherrschbar werden. Die „Planmäßigkeitsteuerung“ 
ist aber nicht nur ein neues Regel-Set, sondern 
reflektiert auch die neue Einstellung: „Planmäßigkeit 
ist Kundennutzen – und damit oberstes Steuerungs-
prinzip!“

• Zentral koordinierte Fahrempfehlungen der Dis-
position werden die Triebfahrzeugführer bei der 
Erreichung der planmäßigen Zugfahrt unterstützen. 
Diese zunächst verbalen Empfehlungen der Dispo-
nenten werden durch die Zuglaufregelung bis 2020 
(Horizont II) automatisiert. Kurzfristig werden diese 
Leistungen durch „Planmäßigkeitsmanager“ diskrimi-
nierungsfrei übernommen.

• In einem komplexen Bahnsystem mit vielen Abhän-
gigkeiten ist die planmäßige Abfahrt am Startbahnhof 
die wichtigste Voraussetzung für die Gesamtpünkt-
lichkeit und die Vermeidung von Folgeverspätungen. 
Beginnend mit den wichtigsten Knotenbahnhöfen 
werden geschäftsfeldübergreifend örtliche Verant-
wortliche benannt und mit den notwendigen Entschei-
dungskompetenzen ausgestattet, um eine Abfahrts-
planmäßigkeit von > 90% zu erreichen. 

• Die Knoten sind einer der größten Schwachpunkte 
des heutigen Betriebssystems, besonders in den 
Hauptverkehrszeiten. Durch beschleunigte Abfer-
tigungsverfahren können die stetig wachsenden 
Haltezeitüberschreitungen gerade in den Hauptver-
kehrszeiten reduziert werden. In den besonders kriti-
schen Bahnhöfen schafft ein neues Vormeldesystem 
die Voraussetzung zur Abfertigung der Züge bereits 
während und nicht wie bisher nach Stellen der Fahr-
straße. Dieses Vorgehen erzeugt in einigen kritischen 
Knoten ca. 5% Kapazitätsgewinn.

• Aus Sicht der Reisenden ist die Planmäßigkeit allein 
noch kein ausreichendes Ziel. Für Kunden beson-
ders im Fernverkehr ist die Reisekettenpünktlichkeit 
relevant, die auch das Erreichen von Anschlüssen 
bei Umstiegsverbindungen berücksichtigt. Wir stre-
ben eine 15-Minuten-Reisekettenpünktlichkeit von 
deutlich mehr als 90% (derzeit ca. 85%) an. Eine sys-
tematische Analyse der Reisendenströme sowie der 
betrieblichen Auswirkungen des Wartens ermöglicht 
deutlich effektivere Entscheidungen, ob Züge für eine 
Anschlussaufnahme warten sollen, mit positivem Nut-
zen für die Robustheit des Fahrplans in Summe und 
die Stabilität der wichtigsten Anschlussverbindungen.
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II.1.2 Verbesserung der Reisendeninformation:  
„Rechtzeitig und korrekt informiert, jederzeit und  
überall“

Ziel: Beseitigung der größten Kundenärgernisse 
im Jahr 2016, Aufbau einer umfassenden Echtzeit-
Kunden information entlang der gesamten Reisekette 
bis 2020 

Reisendeninformation ist für die Kunden im Regelbe-
trieb eine Basisleistung, aber noch viel mehr im Stö-
rungsfall. Es kommt nicht nur auf die rechtzeitige Bereit-
stellung korrekter Daten und verlässlicher Prognosen 
an, sondern auch auf die konsistente und verständliche 
Darstellung dieser Information, sei es online oder an 
den Bahnhöfen. 

Die Weiterentwicklung ist die so genannte Reisenden-
begleitung, die den Kunden kontinuierlich über den 
gesamten Reiseverlauf mit allen für ihn wichtigen Infor-
mationen und Services versorgt.

Aktuell stimmen oft schon die Basisleistungen nicht: 
Inkonsistenzen zwischen Anzeigen am Bahnsteig und 
im DB Navigator stiften Verwirrung, fehlende oder fal-
sche Informationen, besonders bei Unregelmäßigkeiten 
wie Unpünktlichkeit oder größeren Störungen, sind oft 
beklagte Ärgernisse für unsere Kunden. 

Wir werden unsere Kunden sowohl im geplanten 
Betrieb als auch bei Unregelmäßigkeiten deutlich früh-
zeitiger und konsistenter und damit besser informieren:

• Von fehlenden oder falschen Daten zu aktuellen, ver-
lässlichen, konsistenten und verständlichen Informa-
tionen auf allen Kanälen.

• Von teilweise manuellen, fehlerbehafteten Prozessen 
zu automatisierten Datenflüssen.

• Von reaktiver, allgemeiner Reisendeninformation zu 
proaktiver, individualisierter Reisendenbegleitung – 
analog und digital. 

Die Verbesserung von Verlässlichkeit, Rechtzeitigkeit, 
Konsistenz und Individualisierung der Reisenden-
information folgt drei Stoßrichtungen:

• Die größten Ärgernisse über falsche und verspätete 
Informationen werden 2016 abgestellt.

• Die „Informationsplattform Reisendeninformation“ 
schafft bis Ende 2018 eine konsistente, umfassende, 
modulare Informationsbasis für die gesamte Branche 
(bahneigene und fremde Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen).

• Darauf aufbauend werden unsere Transporteure 
schrittweise bis 2020 wettbewerbsdifferenzierende 
Funktionen für unsere Kunden entwickeln.

 

II.1.2.1 Kurzfristige Verbesserungen in der Reisenden-
information 2016

Ziel: Vollständige und korrekte Anzeige der relevanten 
Züge am Gleis, 100% korrekte Wagenreihung, frühzei-
tige und zuverlässige von Ankunftszeiten der Züge, voll-
ständige und rechtzeitige Information zu Gleiswechseln 

Bereits im kommenden Jahr werden einige techni-
sche Lösungen die Qualität und Rechtzeitigkeit der 
Reisenden information spürbar verbessern:

• Multizuganzeiger. Die Anzeigen an den Bahnsteigen 
werden bis Q3 2016 mehrere Züge und dadurch auch 
bislang „verschwindende“ Züge, die an anderen Bahn-
steigen einfahren, sowie Folgezüge anzeigen können. 
Dies wirkt der Unsicherheit unserer Kunden entgegen, 
am falschen Gleis zu stehen oder den Zug verpasst zu 
haben. Die notwendige Umprogrammierung der Anzei-
gen wurde bereits gestartet, so dass die Maßnahme 
bereits ab April 2016 auf vielen Bahnhöfen sichtbar und 
bis Ende 2016 vollständig umgesetzt sein wird.

• Wagenreihung: Durch eine automatische Erfassung 
wird die korrekte Orientierung aller Fernverkehrszüge 
bereits ab April 2016 auf allen Bahnsteiganzeigen 
erscheinen. Ab Ende 2016 werden wir darüber hinaus 
auch die korrekte Wagenreihung mit Wagennummer 
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und Gleisabschnitt automatisch erfassen und diese 
im DB Navigator darstellen. Diese Anzeige wird in den 
nächsten Jahren sukzessive an allen Bahnhöfen zur 
Verfügung stehen (Zeithorizont II).

• Prognose: Zur Verbesserung der Verlässlichkeit von 
Ankunfts- und Abfahrtszeiten arbeiten wir gemeinsam 
mit führenden Unternehmen für Massendatenanalysen 
an Algorithmen zur Verbesserung der heutigen Prog-
nosen. Bereits bis Ende 2016 werden wir damit erste 
deutliche Verbesserungen realisieren und die Verfah-
ren sukzessive weiter entwickeln.

• Gleiswechsel: Neben den Multizuganzeigern am Gleis, 
die dem Kunden mögliche Gleiswechsel nachfolgender 
Züge bereits frühzeitig anzeigen, arbeiten wir an tech-
nischen Verbesserungen der IT-Schnittstellen, um die 
Information zum Gleiswechsel schneller bereitstellen 
zu können.

II.1.2.2 Informationsplattform Reisendeninformation

Ziel: Aufbau einer konsistenten, umfassenden, modu-
laren, diskriminierungsfreien Informationsplattform bis 
Ende 2018 

Grundlage für die Bereitstellung innovativer reisebeglei-
tender Services und für signifikante Effizienz- und Quali-
tätssprünge durch die Automatisierung von Datenflüssen 
ist eine zentrale Informationsplattform als „einzige Quelle 
der Wahrheit“. Diese Plattform konsolidiert Eingangs-
daten zu Fahrten, Stationsinfrastruktur und Fahrzeugen 
und verteilt die relevanten Informationen konsistent an 
die verschiedenen Abnehmer. Sie ermöglicht damit die:

• Anbindung aller relevanten Datenlieferanten und 
Konsistenz über alle Ausgabekanäle. Alle Kanäle für 
Reisendeninformation erhalten Informationen aus 
einer zentralen Quelle zum Sollzustand, Istzustand und 
Prognosezustand, sowohl für Schienenverkehre als 
auch die anderen Verkehrsarten des ÖPV. Damit wird 
für den Kunden eine konsistente Basis der Kommuni-
kation sichergestellt.

• Korrektheit und Effizienz durch Automatisierung. DB 
Station & Service optimiert in einem eigenständigen 
Modernisierungsprogramm die Anzeiger- und Ansa-
ger-Architektur (Ausrollen ab 2018) und reduziert dabei 
manuelle, fehlerbehaftete Schnittstellen. Hierfür nutzt 
DB Station & Service die zentrale Datenplattform, die 
diskriminierungsfrei die relevanten und vollständigen 
Informationen an den Bahnhöfen liefert.

• Entwicklung von Kundenprodukten durch die EVU. Die 
Daten der Informationsplattform können von den EVU 
und anderen Abnehmern in neuen und erweiterten Pro-
dukten für ihre Kunden genutzt werden. Dies erfordert, 
dass Daten und Services der Informationsplattform 
sukzessive erweitert werden können. So ermöglichen 
z.B. Daten zur Stationsinfrastruktur oder Daten der 
intermodalen Verkehre die Entwicklung von Produkten 
wie Indoor-Navigation oder intermodale Auskunftsplatt-
formen. 

Originäre Aufgabe der Infrastruktur ist, den EVU Informati-
onen über den Zuglauf und prognostizierte Ankunfts- und 
Abfahrtzeiten zur Verfügung zu stellen. Eine verlässliche 
Prognose ist nur auf Basis der Daten aller EVU möglich. 
Diese Daten liegen allein beim Netzbetreiber. Die Informa-
tionsplattform und die Zuglaufprognose werden daher der 
DB Netz zugeordnet.

Die Ist-Daten werden diskriminierungsfrei allen Ver-
kehrsunternehmen zur Verfügung gestellt. Dies markiert 
den Übergang der DB zu einer Open-Data-Strategie 
bezüglich Echtzeit-Informationen zum Zugbetrieb.

II.1.2.3 Wettbewerbsdifferenzierende Funktionen der 
Transporteure

Ziel: Moderne Reisendeninformation und innovative 
Reisendenbegleitung bis 2020 (Zeithorizont II) 

Reisende erwarten zunehmend individuelle und 
lösungsorientierte Informationen. Diese Bedürfnisse 
kann die heutige, auf reaktive, nicht-personalisierte Aus-
kunft ausgerichtete Reisendeninformation nicht erfüllen. 
Mit der Vision der DB zum „Live Ticket“ wird ein inno-
vatives Kundenerlebnis möglich: Ticketing, Reisenden-
information, aktive Reisendenbegleitung, Feedbacksys-
teme und Management der Kundenbeziehung werden in 
einem Produkt zusammengefasst. 

Auf dem Weg zum Live Ticket werden aufbauend auf der 
Informationsplattform schrittweise bis 2020 neue Funk-
tionalitäten durch die Transporteure (DB Fernverkehr 
und DB Regio) geschaffen. Kundentests und Prototypen 
stellen dabei sicher, dass relevante Kundenbedürfnisse 
erfüllt werden:

• Weiterentwicklung der Produkte an der Kundenschnitt-
stelle. Schrittweise werden die mobilen, stationären 
und analogen Informationsprodukte weiterentwickelt. 
Der 2015 eingeführte persönliche Reiseplan wird 
2016/17 – mit der Verfügbarkeit von weiteren Daten in 
der Plattform – erweitert um Wagenreihung und Sta-
tionseinrichtungen. Die mobilen Informationskanäle 
werden ebenfalls erweitert (2015 und 2016 moderne 
Lagepläne, 2016 Wagenreihung sowie bis 2018 erwei-
terte proaktive Nachrichten im Störungsfall). 

• Reisendenstromlenkung als Grundlage für das Live 
Ticket: Wir werden für den Kunden die Verlässlichkeit 
seiner Reisekette spürbar erhöhen. Dazu werden 
wir alle aktuellen Reiseketten unserer Kunden in den 
betrieblichen Dispositionsprozess der Transporteure 
einfließen lassen. Die Disponenten erhalten zur 
Reisendenstromlenkung eine IT-unterstützte Ent-
scheidungsempfehlung, die damit für den Kunden zur 
Grundlage einer alternativen Reiseroute wird. Darauf 
aufbauend wird sich das Live Ticket (siehe Kapitel 
II.2.2.3) während der Reise situationsabhängig und 
ausgerichtet auf die individuellen Präferenzen aktua-
lisieren.
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II.1.3 WLAN@DB: Internet und Services im größten  
mobilen WLAN-Netz Deutschlands

Ziel: Bereitstellung des größten mobilen WLAN-Netzes 
in Deutschland: durchgängig in Reise und Alltag integ-
riert, um die Kunden zu begeistern (Zeithorizont II) 

Etwa 75% der Reisenden nutzen mobiles Internet 
be reits heute. Sie erwarten einen nahtlosen Zugang 
zu relevanten Online-Diensten überall und zu jeder 
Zeit. Wettbewerber wie Fluggesellschaften und Fern-
busse bieten Internetzugang an, die Aufgabenträger 
im Nahverkehr definieren Internetzugang über WLAN 
zunehmend als Basisleistung für neue Ausschreibungen 
(z.B. Baden-Württemberg), und Politik und Öffentlichkeit 
formulieren den Anspruch an Internetzugang im Schie-
nenverkehr.

Derzeit wird WLAN durch unsere Kunden als Synonym 
für Internetzugang verstanden. Die heutige WLAN/
Internet-Welt im System Bahn ist fragmentiert. Die Ver-
fügbarkeit ist sehr selektiv, die Internet-Performance ist 
sehr uneinheitlich, und für unsere Kunden ist kein klares 
Konzept erkennbar. 

Künftig streben wir an, unseren Fahrgästen ein einheitli-
ches DB-WLAN-Portal für zeitgemäßes, digitales Reisen 
zur Verfügung zu stellen – das WLAN@DB. Es zeichnet 
sich durch folgende Elemente aus:

• Kundenzugang und Service-Versprechen:  
WLAN@DB bietet einen einheitlichen Zugang und 
Standard – im Fernverkehr, im Nahverkehr und in 
unseren Bahnhöfen. Wir bieten damit das größte 
zusammenhängende WLAN-Netzwerk in Deutsch-
land. Wir bieten einen einfachen Zugang in die digitale 
DB-Welt, aus einer Hand, je nach Situation und Örtlich-
keit der Kunden („location based services“) und ohne 
Unterbrechung in der Reisekette. Wir stellen einen 
Mindeststandard von > 0,5 Mbit/s auf allen Zügen und 
den TOP-180-Bahnhöfen bereit (soweit es der Netz-
ausbau der Mobilfunkbetreiber zulässt).

• Servicebausteine: Unsere Services bündeln wir ent-
lang von drei Ebenen, mit Reisendeninformation und 

-organisation („Besser reisen“), Mehrwertdiensten  
an Bord/entlang der Reisekette („Komfortabler  
reisen“) und Mehrwehrtdienste Dritter („Mehr Nutz-
zeit“). Zugang ins Internet bieten wir mit einem wei-
teren Klick entlang der gesamten Reisekette. Dabei 
erfolgt die Integration in unser Kundenmanagement-
system, das auf einer personenverkehrsübergreifen-
den Datenbasis aufsetzt.

• Innovationsprozess: Die DB erhält durch WLAN@
DB – unter Wahrung des Datenschutzes – ortsspezi-
fische und kontextbezogene Daten für ein besseres 
Verständnis des Kundenverhaltens. Hieraus bieten 
sich umfassende Möglichkeiten zur gezielten Verbes-
serung und Weiterentwicklung kundenspezifischer, 
individualisierter Angebote. WLAN@DB ermöglicht den 
Zugang zu speziell entwickelten Partnerangeboten im 
E-Commerce-Bereich, die einerseits das Reiseerlebnis 
bereichern, andererseits attraktive Refinanzierungs-
modelle für die DB erlauben. Bestellern und Aufgaben-
trägern im SPNV werden wir aktiv unseren WLAN@
DB-Service als zeitgemäßes Kundenangebot für die 
Fahrgäste anbieten, mit dem Ziel, diesen zeitnah in 
allen unseren Zügen auszurollen. 

Die Entwicklung von WLAN@DB setzt dabei auf dem 
im September 2015 der Öffentlichkeit vorgestellten 
ICE-Portal auf, das wir als offene Plattform kontinuierlich 
weiterentwickeln werden. Die Einrichtung des E-Com-
merce-Bereichs und die Erweiterung des Entertain-
ment-Bereichs (siehe Kapitel II.2.2.3) sind für Q3/2016 
geplant. Dabei werden eine Vielzahl von Services 
(insbesondere die mit hohem Datenvolumen) lokal abge-
legt, um die Leistungsfähigkeit der Service-Plattform zu 
sichern und gleichzeitig die Zug-Land-Verbindung zu 
entlasten.

Um die Leistungsfähigkeit des Internetzugangs zu 
gewährleisten, werden wir das WLAN-Netzwerk auf 
einem Multi-Provider-System aufsetzen. So können wir 
die gesamte verfügbare Bandbreite der verschiedenen 
Kommunikationsanbieter nutzen.
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Unser Ziel ist es, im Rahmen der Produktkonferenz in 
Q3/2016 eine wirtschaftlich tragfähige, DB-übergreifende 
WLAN@DB-Lösung der Öffentlichkeit präsen tieren zu 
können. Diese werden wir zuerst in unseren ICE (als 
Weiterentwicklung unseres ICE-Portals), auf ersten 
Nahverkehrsstrecken und in Top-Bahnhöfen in Betrieb 
nehmen. In den folgenden Jahren werden wir sukzessive 
den Service auf das IC-Netz und im Nahverkehr auswei-
ten – mit dem Ziel, bis 2020 das größte mobile WLAN-
Netz in Deutschland realisiert zu haben.
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II.2	 Geschäftsfeldspezifische	Elemente

II.2.1 DB Netz: „Für einen reibungslosen Bahnbetrieb 
für Millionen von Nutzern, Tag für Tag“

Die Aufgabe der DB Netz AG als EIU ist die Bereitstel-
lung einer exzellenten Basis für die Wettbewerbsfähig-
keit der EVU (Qualität und Kosten) bei gleichzeitigem 
Erhalt der Dividendenfähigkeit, die zur Bedienung der 
Finanzierungskreisläufe mit dem Bund vereinbart wor-
den ist. Unsere Maßnahmen im Netz zielen darauf, eine 
moderne, effektive und effiziente Netzinfrastruktur zu 
bauen und zu betreiben. Dabei gilt: Intelligenz vor Beton 
und Stahl. Die Maßnahmen im Netz lassen sich in fünf 
Stoßrichtungen zusammenfassen: 

• Qualitätsoptimierende Ausbauplanung – Kapazität vor 
Geschwindigkeit

• Verfügbarkeitssteigernde Maßnahmen – Prävention statt 
Schadensbeseitigung

• Digitalisierung der Stellwerke und neues Zugsicherungs-
system – eine der fortschrittlichsten Netzinfrastrukturen 
in Europa

• Digitalisierung von Fahrplan- und Betriebsabwicklung – 
ein Sprung ins digitale Zeitalter

• Reduktion der Schnittstellenkomplexität – einfach  
zum Ziel 

II.2.1.1 Kapazitäts- und qualitätsoptimierender Netzaus-
bauplan

Ziel: Zusätzliche Kapazität in kritischen Netzbereichen 

Der Netzausbau hat sich in den vergangenen Jahrzehnten 
zu wenig an Engpässen und stark belasteten Knoten orien-
tiert. Aufgrund des langfristigen Charakters von Infrastruk-
turausbauten lässt sich dieses Defizit nicht rasch beheben. 
Zukünftig muss sich das Ersatz-, Ausbau- und Neubau-
regime des Netzes konsequent und stärker als bisher an 
einer Steigerung der Kapazität und Qualität an kritischen 
Netzpunkten ausrichten.

• Die langfristige Kapazitätssteigerung in Korridoren und 
Knoten („Netzkonzeption 2030“) bildet die Basis für die 
Anmeldung zum Bundesverkehrswegeplan (BVWP). 
Grundvoraussetzungen für Qualität und Kapazität sind 
jedoch (1) die Verfügbarkeit der Anlagen im Bestands-
netz (siehe Abschnitt II.2.1.2), (2) die Realisierung des 
so genannten „Minimalhochlaufs“ (Mindestaufwand zur 
Erhaltung der heutigen Qualität) und (3) die Ausfinan-
zierung des Ersatzinvestitionsbedarfs im Bestandsnetz 
ab 2020 im Rahmen der dritten Leistungs- und Finan-
zierungsvereinbarung (LuFV III). 

• Ergänzend streben wir an, vorbehaltlich der Zustim-
mung des Bundes bis 2020 weiter in infrastrukturelle 
Kapazitäts- und Pünktlichkeitsmaßnahmen zu inves-
tieren. Es handelt sich um Kleinmaßnahmen, die die 
Lücke zwischen Großprojekten des Bedarfsplans und 
Ersatzmaßnahmen der LuFV schließen. Die Ansätze 
beruhen auf Ideen der DB Netz, VDV-Vorschlägen und 
Einschätzungen verschiedener EVU. 

• Selektiv wollen wir heute nicht mehr nachgefragte 
Zugbildungs- und Behandlungsanlagen zurückbauen, 
um eine produktivere Mittelverwendung sicherzustel-
len. Dabei sind die Auswirkungen des angepassten 
Produktionssystems der DB Schenker Rail erst nach 
Abschluss der Angebotsoptimierung final zu bewerten 
(siehe Abschnitt II.2.5). 

• Zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit der Instandhal-
tungs- und Investitionsmittelverwendung streben wir 
in Abstimmung mit dem Bund eine mittelschonende 
Anpassung der Aktivierungsgrenzen von Investitionen 
an. Für Schienen- und Gleiserneuerungen wurden 
diese Werte bereits geprüft und ein Anpassungs-
vorschlag erarbeitet. 
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II.2.1.2 Verfügbarkeitssteigernde Maßnahmen

Ziel: Deutliche, kurzfristig wirksame Verfügbarkeits- 
steigerung  

Mit der Umstellung des Zielsystems auf Anlagenverfüg-
barkeit aller betriebskritischen Komponenten rücken die 
Anforderungen an die Infrastruktur und Anlagen der DB 
Netz AG mehr in den Fokus. Neben dem notwendigen 
Abbau des Investitionsrückstaus werden folgende Maß-
nahmen zur systematischen Reduzierung der größten 
Störungsursachen angegangen:

• Weichenstörungen sind aktuell einer der wesentlichen 
Gründe für die Nicht-Verfügbarkeit der Infrastruktur. 
Moderne, prädiktive Methoden ermöglichen eine 
Reduktion der Störungen um bis zu 50% an entspre-
chend ausgestatteten Weichen. Bis 2018 werden 
26.000 zusätzliche Weichen damit ausgerüstet, bis 
2020 werden alle wesentlichen Weichen (30.000) 
ausgerüstet sein. Gleichzeitig wird eine Diagnose- 
und Analyseplattform (DIANA) aufgebaut; sie ist die 
Basis für ein datenbasiertes Verfügbarkeitsmanage-
ment der Weichen.

• Fibre Optic Sensing (FOS) erweitert mittels der Ana-
lyse von Lichtwellenleitung die Möglichkeiten der 
Prävention bei betrieblichen und infrastrukturellen 
Einschränkungen signifikant. Nach der erfolgrei-
chen Pilotierung in zwei Produktionsbereichen wird 
FOS bis 2019 netzweit ausgerollt. Dies ermöglicht 
die Detektion von Hindernissen auf dem Gleis, von 
Heißläufern, Schienenbrüchen, schadhaften Brücken-
lagern, Buntmetalldiebstahl – und dient letztlich auch 
der Personenwarnung am Bahnsteig. Über die nächs-
ten Jahre (Zeithorizont II) soll die Anwendung von 
FOS dann auf alle detektierbaren Elemente ausge-
dehnt werden, u.a. Tunnelüberwachungen, Sicherung 
von Gleisbaustellen und Gleisfreimeldungen. 

• Trotz Vegetationsprogrammen verursachen Bäume 
im Gleis oder in der Oberleitung heute noch viel zu 
oft Streckensperrungen. Zur Verbesserung wird in 
den 111 Streckenabschnitten, in denen sich diese 
Störungen häufen (30% aller Störungen seit 2010), 
das Vegetationsprogramm vom so genannten U-Profil 
auf ein V-Profil umgestellt, um das Umstürzen von 
Bäumen auf die Gleise in den sicherheitsrelevanten 
Bereichen wirksam zu verhindern. Gleichzeitig wird 
das gesamte Vegetationsprogramm netzweit einem 
verschärften Qualitätsmanagement unterzogen.

• Im Rahmen eines Programms zur Reduzierung von 
technischen Störungen werden weitere Einzelmaß-
nahmen umgesetzt, die die Zuverlässigkeit und Ver-
fügbarkeit von Anlagen sicherstellen. Dies beinhaltet 
beispielsweise Blitzschutzverbesserungen, Einbau 
robusterer Weichenantriebe und Behebung von Gleis-
lagefehlern. 

• Zur Sicherstellung der Infrastruktur gehört auch die 
Räumung von antriebslos liegen gebliebenen Fahr-
zeugen und Zügen. Wir streben daher nach dem Vor-

bild des ADAC-Pannendienstes die Einrichtung eines 
EVU-neutralen Schlepplokdienstes an. Dies kann 
sowohl Wartezeiten von Passagieren reduzieren als 
auch für höhere Verfügbarkeit der Infrastruktur sor-
gen. Detaillierte Konzepte werden derzeit erarbeitet.

II.2.1.3 Digitalisierung der Stellwerke und Zugsicherung

Ziel: Vorreiterrolle für eine der fortschrittlichsten Infra-
strukturen in Europa (Zeithorizont III) 

Der Investitionsrückstau bei den Stellwerken ist in den 
vergangenen Jahren angewachsen und würde ohne 
Gegensteuerung weiter ansteigen. Stellwerksfehler sind 
bereits heute eine große Verspätungsursache – durch 
eine weitere Alterung der Anlagen würde sich dieser 
Effekt verschärfen. Wir wollen die notwendigen Investiti-
onen in neue Stellwerke (NeuPro) mit dem anstehenden 
ETCS-Ausbau (neue Generation Signaltechnik) kom-
binieren und so Kostensynergien im Milliardenbereich 
realisieren. Moderne Stellwerke und ETCS-Technologie 
ermöglichen gemeinsam einen deutlich effizienteren 
Betrieb als heute. Durch den beschleunigten Ausbau 
von ETCS in allen Korridoren bis 2030 wollen wir ein 
Erfolgsbeispiel für die Modernisierung von Infrastruktur in 
der EU schaffen und Vorreiter bei der flächendeckenden 
Einführung von neuer Technologie sein. Eine Reihe von 
Vorteilen verdeutlicht den fundamentalen Beitrag dieser 
Maßnahme:

• Durch das Ausrollen halbieren wir die Verspätungs-
minuten aus der Leit- und Sicherungstechnik.

• Die ETCS-Technologie ermöglicht nach dem Rollout 
eine Kapazitätssteigerung von 5-10%, ohne dafür 
teuer und langwierig in Beton und Stahl investieren zu 
müssen.

• Durch die Kombination von NeuPro und ETCS-Aus-
bau können Investitionssynergien von ca. 1,8 Mrd. 
EUR realisiert werden.

• Zudem ergeben sich signifikante Kostensenkungen 
in Betrieb und Instandhaltung. Diese eröffnen Spiel-
räume für zusätzliche Qualitätsmaßnahmen oder 
mögliche Entlastungen der Trassenpreise.

• Der ETCS-Ausbau ist die Basis für autonomes  
Fahren auf der Schiene und bereitet den nächsten 
Technologieschub im Zugverkehr vor. 

Vor dem Hintergrund des langfristigen Umsetzungs-
horizonts und der Größenordnung der notwendigen 
Investitionen ist diese Maßnahme noch nicht Bestand-
teil der aktuellen Mittelfristplanung. In Gesprächen mit 
unserem Eigentümer streben wir jedoch eine zeitnahe 
Entscheidung zum Start der Umrüstung an, um die 
damit verbundenen Potenziale für das Schienensystem 
realisieren zu können.
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II.2.1.4 Digitalisierung Fahrplan und Betrieb

Ziel: Modernste Fahrplanung und Betriebsmanage-
ment – Innovationstreiber für die Schiene (Zeithorizonte 
II und III) 

• Die heutige Computertechnik sowie innovative mathe-
matische Verfahren erlauben es, Fahrplanerstellung 
und Betriebsdisposition zu digitalisieren und damit 
auf ein neues Qualitätsniveau zu heben. Fahrpläne 
können robuster und tagesaktuell erstellt werden. 
Die bessere Transparenz über den Betrieb im Schie-
nennetz ermöglicht eine höhere Auslastung; dadurch 
kann der klassische Investitionsbedarf für Infrastruk-
turausbau in Beton und Stahl zeitlich gestreckt bzw. 
reduziert werden. Die Disposition profitiert zudem von 
schnelleren und besseren Entscheidungen bei Stö-
rungen. Effizienz und Pünktlichkeit des Bahnbetriebs 
steigen. Erster Schritt zum digitalen Fahrplan wird die 
Einführung von Güterverkehrs-Systemtrassen sein. 
Sie werden maschinell geplant und können direkt 
online von allen EVU gebucht werden („Click & Ride“). 
Gleichzeitig führt die Systematisierung zu einer Stei-
gerung der Kapazität vum 2 bis 5% und schnelleren 
durchschnittlichen Transportzeiten (Projekt neXt).

• Durch eine digital gestützte Disposition inkl. (teil-)
automatisierter Konflikterkennung und -lösung werden 
weitere Qualitätsgewinne erzielt. Mittelfristig werden 
Fahrplan und Disposition konvergieren, wenn der 
tagesaktuelle Fahrplan im Rahmen der Disposition 
fortlaufend nachgesteuert wird („real-time reschedu-
ling“) und zur Steuerung des Zugbetriebs dient.

II.2.1.5 Reduktion der organisatorischen Schnittstellen

Ziel: Senkung der Schnittstellenkomplexität 

Viele Schnittstellen bergen ein prozessuales Risiko. 
Gerade im komplexen Systemverbund ist jede Schnitt-
stelle ein potenzielles Qualitätsrisiko. Deshalb reduzieren 
wir konsequent die Schnittstellen, wo immer möglich.

Im Rahmen einer Optimierung von Schnittstellen von 
Netz zu Station & Service soll in zwei Bereichen eine 
stärkere Integration von Station & Service und DB Netz 
AG vollzogen werden: 

• Vertrieblich: Integrierte Bestellung und Abrechnung 
von Trassen und Stationshalten in einem Schritt  
(EinfachBahn)

• Betrieblich: Konsolidierung der strategischen Baube-
triebsplanung von DB Netz und DB Station & Service 
unter der Führung von DB Netz, um Sperrzeiten des 
Netzes auch für Bauvorhaben in den Bahnhöfen zu 
nutzen und damit die Einschränkungen für die EVU 
und damit auch für die Kunden zu minimieren 

Der Rollout neuer Stellwerks- und Signalsysteme (Kapi-
tel II.2.1.3) eröffnet zudem Möglichkeiten, Flächenor-
ganisationen der Instandhaltung zusammenzulegen, 
die heute sowohl in der DB Netz als auch in der DB 
Kommunikationstechnik angesiedelt sind. Damit wür-
den Synergiepotenziale zugänglich, z.B. in der Lager-
haltung, Disposition und IT, und optimale Arbeitsweisen 
könnten auf eine breitere Instandhaltungsorganisation 
übertragen werden.
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II.2.2 DB Fernverkehr: „Die erste Wahl auf der Mittel- 
und Langstrecke“

Der Fernverkehr als Premium-Angebot der DB erhebt 
den Anspruch, das bevorzugte Verkehrsmittel in 
Deutschland und in die angrenzenden Nachbarlän-
der zu werden. Verlässlichkeit gehört künftig noch 
nachdrücklicher zum Markenkern des Produktes: Die 
betriebliche 5-Minuten-Pünktlichkeit erreicht 85%, die 
wettbewerbsrelevante 15-Minuten-Reisekettenpünkt-
lichkeit übertrifft mit deutlich mehr als 90% die Pünkt-
lichkeit von Flugzeug, Auto und Bus. Der Fernverkehr 
ist die beste Kombination aus Komfort, kurzen Reise-
zeiten und umweltfreundlichem Reisen. Im Ergebnis 
wird der Fernverkehr bis 2030 mit über 50 Millionen 
zusätzlichen Fahrgästen die meisten Reisenden aller 
Marktteilnehmer hinzugewinnen.

Heute erfüllt der Fernverkehr diesen Anspruch nicht. 
Deutliche Defizite in der Pünktlichkeit und in der Erbrin-
gung von Basisleistungen wie Funktionsfähigkeit von 
Toiletten, Bordrestaurants und Klimaanlagen belasten 
heute das Image der Bahn als zuverlässiges Verkehrs-
mittel. Das Produktportfolio wirkt trotz der bereits ange-
stoßenen Modernisierungen teilweise veraltet, weil not-
wendige Produktinvestitionen zwar getätigt, aber noch 
nicht im Markt angekommen sind. 

Die notwendigen Maßnahmen zur Qualitätsverbesse-
rung setzen auf der Kunden- und Angebotsoffensive 
im Tageslinienverkehr auf (ICE- und IC-Netz), die wir 
Anfang 2015 der Öffentlichkeit präsentiert haben:

• Schnellere Reisezeiten: u.a. mit Inbetriebnahme von 
VDE 8.2 (Ende 2015) und VDE 8.1 (Ende 2017) und 20 
zusätzlichen ICE Sprinter-Verbindungen bis 2020

• Höhere Frequenzen: „30-Minuten-Takt“ auf fast allen 
Hauptkorridoren (mit IBN von S 21 und NBS Wendlin-
gen – Ulm)

• Neue Fahrzeuge: Zulauf der neuen IC 2 ab Ende 2015 
und ICE 4 ab Ende 2017

• Zusätzliche Flächenverkehre: insgesamt 12 neue 
Linien/Linienverlängerungen, davon bis 2020 Rostock – 
Berlin – Flughafen BER – Dresden, Frankfurt – Sie-
gen – Münster und (Zürich) - Stuttgart – Schwäbisch 
Hall – Nürnberg 

Die Qualitätsverbesserungen aus Zukunft Bahn sichern 
den Markterfolg der Angebotsoffensive ab und unter-
stützen den Gewinn von 50 Mio. zusätzlichen Kunden 
bis 2030. Die Maßnahmen lassen sich drei Stoßrichtun-
gen zuordnen:

• Verbesserung der Basisleistungen in den Zügen: 
Neben den technischen Komponenten umfasst dies 
insbesondere die Verfügbarkeit von Komfortelementen.

• Überarbeitung des Produkt- und Leistungsportfolios 
in Richtung eines konsistenten und optimierten Quali-
tätsauftritts, inklusive Weiterentwicklungsstrategien für 
Nachtreise- und Fernbusangebot.

• Verbesserung der Produkt- und Serviceeigenschaften, 
die dem Produktangebot begeisternde Elemente hinzu-
fügen.

II.2.2.1 Verbesserung der Basisleistungen

Ziel: Bereitstellung aller Basisleistungen in jedem Zug, 
jeden Tag 

Die zuverlässige Bereitstellung der Basisleistungen ist 
unabdingbar für den zukünftigen Markterfolg. Durch 
Funktionsausfälle bei Technik-und Komfortkomponen-
ten werden Kundenerwartungen häufig nicht erfüllt. 
Diese Defizite werden abgestellt. Das Ziel ist die 
100%ige Verfügbarkeit aller kundenrelevanten Funktio-
nen auf allen Zügen.

Unter dem Aspekt der Pünktlichkeit sind die kunden-
relevanten Themen zum einen 100% Antriebsleistung 
auf allen Zügen, zum anderen volle Bremskraft, um mit 
der vollen Geschwindigkeit fahren zu können. Zusam-
men mit den Maßnahmen der DB Netz AG streben wir 
damit bereits 2016 eine kurzfristige Verbesserung der 
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Pünktlichkeit auf 80% an (betriebliche 5-Minuten-Pünkt-
lichkeit).

Unter dem Aspekt des Komforts sind laut Kundenbefra-
gung vom Mai/Juni 2015 einige Merkmale besonders 
hoch einzuschätzen: Die Funktionsfähigkeit aller Toi-
letten, funktionierende Klimaanlagen, Sauberkeit des 
Zuges, Verfügbarkeit der Bordküche und des gastrono-
mischen Angebots sowie Telefonie und WLAN-Verfüg-
barkeit.

Um die volle Funktionsfähigkeit aller Züge im morgend-
lichen Anlauf dauerhaft abzusichern, werden Instand-
haltungskapazitäten erweitert und das Produktionskon-
zept qualitätsorientiert umgestellt. Dies umfasst drei 
Bausteine:

• Zur Sicherstellung der genannten Funktionen werden 
alle ICE und IC im ersten Halbjahr 2016 vollständig 
entstört und einer umfassenden Innen- und Außen-
reinigung unterzogen (RESET). In den Folgejahren 
wird diese Aktion regelmäßig als „Frühjahrsputz“  
wiederholt.

• Um die Schadfreiheit im morgendlichen Anlauf dau-
erhaft abzusichern, wird das Instandhaltungsregime 
verändert und die Entstörkapazität in der Nacht von 
circa 60 ICE auf über 120 ICE mehr als verdoppelt. 
Dabei wird wie folgt vorgegangen:

- Die Laufwerkskontrolle („L“) belegt ca. 20 bis 25% 
der Gleiskapazität in der Nacht und bietet zugleich 
kaum Möglichkeiten zur Komplettentstörung. Wir 
sind überzeugt, die Anzahl der „L“ in den Nacht-
fenstern bei gleichem Sicherheitsstandard deutlich 
reduzieren zu können und werden das Konzept in 
enger Abstimmung mit der Aufsichtsbehörde (EBA) 
ausarbeiten. Die Anpassung soll noch in 2016 
erfolgen und wird 2017/18 vollständig umgesetzt. 
In den dadurch geschaffenen freien Zeitfenstern 
können ca. 20 bis 25 Züge pro Nacht zusätzlich 
entstört werden.

- Darüber hinaus werden innerhalb der nächsten 
fünf Jahre zusätzlich dezentrale Stützpunkte 
geschaffen. Dort können Züge, die nachts nicht 
an einem Werkestandort enden bzw. nicht in ein 
Werk überführt werden können, gereinigt werden; 
zugleich können komfortrelevante Funktions-
störungen beseitigt werden. Durch die dezentralen 
Stützpunkte entstehen zusätzliche Entstörmöglich-
keiten für weitere ca. 15 bis 20 Züge pro Nacht.

- Mit der Inbetriebnahme des neuen Werks 
Köln-Nippes im Jahr 2017 werden zusätzliche 
Entstörkapazitäten von ca. 15 Zügen pro Nacht 
geschaffen.

• Die Ausfallwahrscheinlichkeit von kunden- bzw. 
pünktlichkeitsrelevanten Bauteilen wird reduziert. 

- Dies erfolgt erstens durch einen Ersatz von 
Bauteilen bzw. den Einbau neuer Technologien. 
Beispielweise ist eine der häufigsten Ursachen für 
Antriebsstörungen beim ICE 1 der „GTO-Strom-
richter“. Im Rahmen eines Austauschprogramms 
werden diese Umrichter gegen die moderne 
IGBT-Technologie getauscht; dadurch lassen sich 
die Antriebsstörungen um 60% senken.

- Zweitens wird verstärkt die Komponenten-Aus-
tauschbarkeit forciert, so dass defekte Bauteile 
nicht mehr im Zug repariert, sondern rasch kom-
plett gegen funktionsfähige getauscht werden kön-
nen. Im Fokus dieser Maßnahme stehen Toiletten 
und Küchenkomponenten.

- Drittens werden Entstör- und Steuerungsprozesse in 
der Instandhaltung überarbeitet, um den Anteil von 
Funktionsausfällen in den ersten zwei Tagen nach 
Reparatur von heute 20% bis 25% zu halbieren.

• In Verbindung mit den oben beschriebenen Maßnah-
men zur Verbesserung der technischen Verfügbarkeit 
von Küchenkomponenten wird durch Einführung einer 
elektronischen Warenflussverfolgung für die Bord-
küche (inkl. automatischer Nachbestellung von Ware) 
die Verfügbarkeit der Angebote in Speisewagen und 
Bord-Bistro auf mehr als 90% erhöht.

• Die WLAN-Ausstattung gehört mittlerweile für viele 
Kunden zum Standard, insbesondere für das Pre-
mium-Produkt ICE. Die Einführung des kostenlosen 
WLAN in der 1. Klasse hat gezeigt, dass die heutige 
Technologie der Deutschen Telekom nicht ausreicht, 
um diesen Service in hoher Qualität auch für die 
2. Klasse anbieten zu können. Deshalb werden wir 
2016 ein so genanntes Multi-Provider-System in alle 
ICE bringen. Die damit erzielbaren Bandbreiten und 
Geschwindigkeiten bilden die Basis für einschrän-
kungsfreien (kostenlosen) Internet-Empfang in 1. und 
2. Klasse (siehe auch Kapitel II.1.3). 

• Zur Verbesserung der Telefonie werden alle ICE mit 
Repeatern der neuesten Generation ausgestattet. 
Gleiches gilt für die neue Intercity-2-Flotte. Verbin-
dungsabbrüche und fehlende Erreichbarkeit sollten 
damit in weiten Teilen der Vergangenheit angehören. 
Der Netzradar ermöglicht den Kunden dabei eine 
transparente Information über die Netzabdeckung des 
jeweiligen Mobilfunkbetreibers.

II.2.2.2 Überarbeitung des Produktportfolios

Ziel: Schärfung und Ergänzung des Angebotsportfolios 
in Richtung qualitätsorientierter Mobilitätsanbieter 

Das Produktportfolio im Fernverkehr wird in Bezug 
auf Konsistenz zum Premium-Anspruch überarbeitet; 
damit werden die Produkte konsistent auf Qualität aus-
gerichtet. 
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• Der Nachtzug ist trotz Sanierungsbemühungen wirt-
schaftlich defizitär. Das überalterte Wagenmaterial ver-
ursacht stetig wachsende Betriebskosten. Angesichts 
des stark steigenden Wettbewerbsdrucks seitens Bil-
ligfliegern und Nachtbussen und des gleichzeitig nied-
rigen Qualitätsniveaus gehen wir davon aus, dass sich 
die Wirtschaftlichkeit weiter verschlechtern wird. Daher 
ist eine Reinvestition in neues Wagenmaterial nicht zu 
rechtfertigen, mit der Folge, dass wir dieses Produkt 
wie auch den Autozug in der heutigen Form ab dem 
Jahr 2017 nicht weiter anbieten. Im Gegenzug setzen 
wir auf den Ausbau unserer Nacht-ICE von derzeit vier 
auf zehn Züge pro Nacht plus zusätzliche saisonale 
Verbindungen im Sommer: „ICE bei Tag und Nacht“. 
Damit wird es zukünftig möglich sein, auf viel mehr Ver-
bindungen als heute auch nachts mit der Bahn mobil zu 
sein. IC-Busse (s.u.) in der Nacht werden das Angebot 
international ergänzen. Wir werden die Fortführung von 
Nachtzugverkehren in Deutschland unterstützen und 
haben dazu Gespräche mit den ÖBB aufgenommen, 
dem zweitgrößtem Nachtzugbetreiber in Deutschland. 
Die ÖBB zeigen ernsthaftes Interesse an der Auswei-
tung ihres Engagements im deutschen Nachtzugver-
kehr. Auch andere Interessenten haben sich gemeldet. 
Wir erwarten daher, dass es auch weiterhin Nachtzug-
verkehre in Deutschland geben wird.

• Das Fernbusangebot wird weiter ausgebaut. Die 
erfolgreiche Expansion des Busangebots als Ergän-
zung für das nationale Schienennetz wird unter der 
Marke IC-Bus fortgesetzt. Fokus des IC-Busses sind 
grenzüberschreitende Verbindungen; dadurch wird 
über die Kooperation mit der Konzerntochter ARRIVA 
das Fundament für ein europäisches Fernbusnetzwerk 
gelegt. Der IC-Bus bleibt wie heute vollständig in die 
DB-Produkt- und Preiswelt integriert. Der nationale 
Fernbusantritt unter der Marke BLB wird komplett von 
der DB-Markenwelt getrennt und eigenständig geführt. 
Dessen Wirtschaftlichkeit muss sich im Markt erwei-
sen. Damit sichert sich die DB ein starkes, eigenstän-
diges Engagement im stark wachsenden nationalen 
Fernbussegment. 

• Die DB-eigenen „Last-mile-Angebote“ Flinkster und 
Call-a-bike werden im Ressort V integriert, um so im 
Fernverkehr ein besseres intermodales Angebot und 
den Vertrieb aus einer Hand sicherzustellen.

II.2.2.3 Verbesserung der Produkt- und Service- 
eigenschaften

Ziel: Glaubhafte Einlösung des Premium-Versprechens 
mit neuen und begeisternden Produkteigenschaften 

Durch neue Produkteigenschaften erfüllt der Fernver-
kehr künftig die Kundenerwartung an ein modernes, 
zeitgemäßes Angebot. Aufsetzend auf der Produkt-
initiative Mobilität 4.0 und den im September der Öffent-
lichkeit vorgestellten Neuerungen wird das Produkt- und 
Serviceportfolio gezielt weiterentwickelt:

• Infotainment. Die Erwartung der Kunden an Informa-
tion und Unterhaltung an Bord steigt kontinuierlich. 
Das 2015 startende Infotainment-Portal bildet als 
modular erweiterbare Plattform die Basis für einen 
weiteren Ausbau der digitalen Services. 2016 werden 
wir E-Commerce-Elemente ergänzen und eine Medi-
enkooperation eingehen, mit der wir Blockbuster-Filme 
und Unterhaltungsserien in alle ICE bringen werden.

• Service. Servicementalität und Kundenorientierung 
reflektieren den Anspruch an ein Premium-Produkt. 
Daher werden wir den Servicefokus des Zugbegleit-
personals erhöhen und das Serviceangebot auf den 
Fernverkehrszügen deutlich ausbauen:

– Durch Ausrüstung aller Züge mit automatischen 
Abfertigungsverfahren zwischen 2018 und 2020 
werden betriebliche Aufgaben des Zugbegleit-
personals deutlich reduziert. Service rückt in den 
Fokus der Ausbildung, die in Kooperation mit 
geeigneten Partnern entsprechend erweitert wird. 
An die Stelle der Rolle des Zugchefs tritt die Rolle 
des Servicechefs.

– Zusätzlich wird der Zeitaufwand für Fahrgeldsiche-
rung durch Self-Check-In deutlich zwischen 2018 
und 2020 reduziert. Die gewonnene Zeit investie-
ren wir in mehr Service, vor allem in den Ausbau 
des Am-Platz-Service in der 2. Klasse.

– Zudem wird die bereits heute sehr beliebte Kinder-
betreuung in unseren Zügen systematisch ausge-
weitet, ab 2016 zunächst auf 32 Züge am Samstag 
und Sonntag.

• Digitale Kundenschnittstelle. Eine der zentralen  
Produktinnovationen ist die Vision des „Live Ticket“. 
Es vereint Ticket, Reisendeninformation, aktive  
Reisendenbegleitung, Feedbacksystem und Kunden-
bindungsaspekte in einem Produkt und ermöglicht 
eine völlig neue Intensität der Kundenbeziehung. Um 
dies zu erreichen, werden wir im Personenverkehr ein 
neues, modernes Kundensystem installieren, das die 
notwendige IT-Basis bereitstellt. Die Altsysteme kön-
nen dies nicht leisten und sind bereits jetzt nicht mehr 
auf dem aktuellen Entwicklungsstand (siehe auch 
Kapitel II.1.2.3).

• Kunden-Feedbacksysteme. Um die Ernsthaftigkeit 
unseres Qualitätsversprechens zu unterstreichen,  
werden wir für unsere Kunden ein modernes, App- 
basiertes Feedbacksystem etablieren, das alle wesent-
lichen Kontaktpunkte der Reisekette abdeckt. Einge-
hendes Feedback wird innerhalb von maximal  
48 Stunden bearbeitet. In diesem Zeitraum erhalten die 
Kunden eine Rückmeldung, wie und bis wann vermu-
tete Beschwerdegründe behoben sein werden. Dazu 
wird das Feedbacksystem mit den Produktionssyste-
men verzahnt werden, um eine geschlossene Feed-
backschleife von „Mängelmeldung“ über „Mängelbesei-
tigung“ zu „Meldung Mängel abgestellt“ zu erreichen.
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II.2.3 DB Regio: „Das bevorzugte SPNV-Unter nehmen – 
kundennah und leistungsstark“

DB Regio verfolgt das Ziel, durch Kundennähe und 
Leistungsstärke das bevorzugte SPNV-Unternehmen 
in Deutschland zu werden. Dies spiegelt sich in einem 
hohen Anspruchsniveau bis zum Ende der Mittelfrist-
planung im Jahr 2020 wider.  

• Wir garantieren die Einhaltung der von unseren 
Kunden geforderten Basisqualität bei Pünktlichkeit, 
Verfügbarkeit und Komfort. Unsere Pünktlichkeit liegt 
stabil im pönalefreien Bereich (> 95,5% für Regional-
verkehre und S-Bahnen, > 95,1% nur für Regionalver-
kehre); 100%ige Fahrzeugverfügbarkeit im Betrieb; 
100% pünktlicher Betriebsstart bei Inbetriebnahme 
neuer Fahrzeuge; 100% der Komfortstörungen sind 
am nachfolgenden Betriebstag behoben. 

• Wir begeistern unsere Fahrgäste durch unser Produkt- 
und Serviceangebot. Wir bieten proaktiv standardi-
sierte WLAN-Lösungen in allen Ausschreibungen und 
Bestandnetzen an und integrieren diese Lösungen in 
das DB-weite WLAN Portal WLAN@DB (siehe Kapitel 
II.1.3.); mit dem DB Navigator für den Nahverkehr 
erreichen wir einen Marktanteil von 50% im digitalen 
Vertrieb; mit einem Kundenmanagement-System bie-
ten wir individuelle Fahrgastangebote.

• Wir sind zuverlässiger Partner für alle Aufgaben träger. 
Alle 27 Aufgabenträger bewerten uns als verlässli-
chen Partner. In Qualitätsrankings belegen wir mit 
allen Verkehrsverträgen die vorderen Plätze.

• Wir senken unsere Kosten auf Wettbewerbsniveau 
und stabilisieren unsere Erlöskraft. Ohne Zugeständ-
nisse bei der Wirtschaftlichkeit erreichen wir 2020 eine 
Gewinnquote (in Zkm) von knapp 70% (80% Gewinn-
quote für Bestandsnetze, 50% für Wettbewerber-
netze); damit stoppen wir die Erosion unseres Markt-
anteils und sichern unsere führende Marktposition. 

Zurzeit erfüllen wir diese Ziele und die Erwartungen 
unserer Kunden trotz vielfältiger Anstrengungen nicht 

immer und nicht in vollem Umfang – weder die unserer 
Fahrgäste, noch die der Aufgabenträger.

• Wir erbringen derzeit die notwendige Basisqualität 
nicht. In den vergangenen drei Jahren lagen die Straf-
zahlungen für Qualitätsdefizite und Zugausfälle im 
mittleren dreistelligen Millionenbereich. Der teilweise 
mehrjährige Lieferverzug bei Neufahrzeugen ist nur 
ein Teil des Problems. Insbesondere der heutige 
Pünktlichkeitswert für den Regionalverkehr (ohne 
S-Bahnen) von insgesamt 91,8% liegt deutlich unter 
dem für Pönalefreiheit nötigen Wert von 95,1%. 
Zudem erzielt DB Regio in Qualitätsrankings nicht 
verlässlich Spitzenplätze. 

• Unser Produktangebot und unsere Kundenansprache 
sind nicht zeitgemäß. Wir kämpfen in 2015 mit deutli-
chen Verlusten bei den Fahrgelderlösen im Vergleich 
zur Planung (>100 Mio. EUR). Dabei verlieren wir 
kontinuierlich – auch als Folge der günstigen Treib-
stoffkosten – Fahrgäste an alternative Mobilitätsange-
bote wie Fernbus und Mitfahrgelegenheiten. Während 
diese Alternativangebote die digitalen Möglichkeiten 
zum Kern ihres Geschäftsmodells gemacht haben, 
nutzt DB Regio die digitale Kundenansprache bisher 
kaum: Nur 5% der Fahrgeldeinnahmen werden der-
zeit über digitalen Verkauf realisiert. 

• Unsere Angebote an die Aufgabenträger und unsere 
Zusammenarbeit mit ihnen differenzieren uns zu 
wenig vom Wettbewerb. Um sich im Wettbewerb 
durchzusetzen, müssen unsere Angebote schlicht 
besser sein als die der Konkurrenten – sie sind es 
aber nicht immer. Einer der wichtigsten Erfolgsfak-
toren ist die Güte der persönlichen Zusammenarbeit 
vor Ort – sie sorgt dafür, dass wir die Bedürfnisse und 
Erwartungen gut genug verstehen und unsere Pro-
dukte und Angebote darauf abstellen können. 

• Auf der Kostenseite sind wir nicht mehr leistungs-
stark genug. Wichtige Wettbewerbsvorteile sind 
verschwunden, Wettbewerbsnachteile dagegen weit-
gehend geblieben. 

- Frühere Wettbewerbsvorteile wurden über die Zeit 
fast vollständig egalisiert. So wurden beispielsweise 

25



Finanzierungsvorteile durch von Aufgabenträgern 
angebotene Finanzierungsmodelle beseitigt.

- Die meist kostenseitigen Wettbewerbsnachteile 
bleiben weiterhin bestehen. Beispielsweise beträgt 
trotz Branchentarifvertrag der Personalkosten- und 
Produktivitätsnachteil je nach Region bis zu 20% 
(tariflich und betrieblich).  

Im Ergebnis verlieren wir seit über zehn Jahren kontinu-
ierlich Marktanteile im SPNV und liegen inzwischen bei 
ca. 70%. Wichtige Ausschreibungen (z.B. Rhein-Ruhr-
Express) gingen zuletzt an Wettbewerber verloren. Im 
laufenden Geschäftsjahr wird unsere Gewinnquote 
unter 40% bleiben. Wenn wir jetzt nicht konsequent 
gegensteuern, wird unser Marktanteil bereits in den 
nächsten Jahren auf ca. 60% sinken. Bis 2020 (Zei-
thorizont II) profitieren wir noch von der Struktur der 
aus geschriebenen Verkehrsverträge insbesondere bei 
komplexen S-Bahn-Systemen. Langfristig im Zeithori-
zont III (2021ff.) wird durch eine deutlich beschleunigte 
Erosion der Gewinnquote unser Marktanteil auf ca. 
50% sinken, da mehr und mehr so genannte Flächen-
verträge mit hohem Personalkostenanteil zur Aus-
schreibung kommen.

Will die DB Regio die Marktanteilserosion stoppen, 
so müssen wir uns deutlich verändern und weiterent-
wickeln. Wir müssen unsere Position als Marktführer 
besser als bisher und zum Vorteil unserer Kunden 
nutzen. Größen- und Erfahrungsvorteile werden wir 
durch Einführung von Kompetenzzentren in höhere 
Leistungsfähigkeit umsetzen. Diese neue Aufstellung 
bedeutet für die DB Regio eine zweite Welle der Pro-
fessionalisierung nach der Etablierung der dezentralen 
Organisation in den vergangenen Jahren. Zentrale 
Leitplanken werden klarer gesetzt, Leistungsfähigkeit 
deutlich systematischer gemessen und gesteuert, ein-
zelne Kernelemente stärker standardisiert und zentral 
gebündelt – zugleich wird jedoch die dezentrale Ent-
scheidungskompetenz in den Regionen innerhalb der 
vorhandenen Leitplanken weiter ausgebaut. 

Im Rahmen dieser Neuaufstellung verfolgt DB Regio fünf 
Stoßrichtungen, die im Folgenden ausgeführt werden:

• Basisqualität sicherstellen

• Produkt- und Serviceangebot auf Kundenbedürfnisse 
im digitalen Zeitalter ausrichten

• Zusammenarbeit mit und Beziehung zu den Aufgaben-
trägern verbessern

• Konsequent Kosten senken und Erlöskraft steigern

• Größen- und Erfahrungsvorteile nutzen.
 

II.2.3.1 Basisqualität sicherstellen

Ziel: Einhaltung der unseren Kunden vertraglich zuge-
sicherten Leistung bei Pünktlichkeit, Verfügbarkeit und 
Komfort 

Mit sechs wesentlichen Maßnahmen wird DB Regio 
seine Basisqualität sicherstellen: 

• Mit der Schaffung mobiler Instandhaltungs-Kapazitä-
ten stellen wir uns dem Ziel, 100% der Komfortschä-
den am nächsten Betriebstag zu beheben. Mittels 
der mobilen Instandhaltung beheben wir Fahrzeug-
schäden am Ort der planmäßigen Fahrzeugabstel-
lung (v.a. nachts). Im Fokus stehen kundenrelevante 
Störungen an Klimaanlagen, Toiletten und Türen. Bis 
2019 werden ca. 1.000 VzP in der mobilen Instand-
haltung arbeiten. Im Konzern geltende Regelungen 
zum Einsatz der Mitarbeiter kommen zur Anwendung. 

• Eine hohe Fahrzeugverfügbarkeit ist zwingend not-
wendig für einen pünktlichen und störungsfreien 
Betrieb. Dabei streben wir eine 100%ige Verfügbar-
keit an, indem wir die Entstörzeiten erhöhen durch 
Verringerung der Fahrzeugstandzeit in den Werkstät-
ten und Verlagerung von Arbeiten in die Stilllagen. 
Dies gelingt durch:

- Verdopplung der Arbeitsdichte in der betriebs- 
nahen Instandhaltung (heute bei 1 Fertigungs-
stunde/Standstunde Fahrzeug) durch qualifizierte 
Vorbefundung und systematische Analyse von 
Schäden und Schadursachen vor Beginn der 
Arbeiten 

- Die Modularisierung von Instandhaltungsarbeiten 
als Voraussetzung dafür, Arbeiten in den Stilllagen 
auszuführen

- Optimierung, Standardisierung und Anwendung 
aller dazu notwendigen Methoden und Prozesse, 
DB Regio-weit einheitlich. 

• Die Arbeiten an lange stehenden Fahrzeugen (über 
72 Stunden) werden enger gesteuert. Das Ziel ist, die 
Standzeit auf die Hälfte zu senken. Wir werden die 
Prozesse zur Beseitigung von Unfallschäden verkür-
zen, dabei heute existierende Ineffizienzen bei der 
Werkeauswahl beheben und die Verfügbarkeit von 
kritischen Ersatzteilen steigern. 

• Bis 2017 werden flottenübergreifend einheitliche 
Methoden und Prozesse zur Analyse der häufigsten 
Störungsursachen an der Fahrzeugflotte etabliert. 
Das Ziel ist, kontinuierlich und flottenübergreifendge-
eignete Abhilfemaßnahmen zu identifizieren und die 
Prozessanpassungen systematisch auszurollen. 

• Wir streben einen 100% zeitgerechten Betriebsstart 
bei Inbetriebnahmen an: Die Fahrzeuge sind verfüg-
bar, die Personale sind geschult und operative Vor-
bereitungen (z.B. Werkstatt) sind abgeschlossen. Die 
operative Umsetzung wird von einem Regio-weiten 
Kompetenzzentrum („Fahrzeugbeschaffung und Inbe-
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triebnahme“) verantwortet. Realistische Vorlaufzeiten 
zur Vorbereitung der Betriebsaufnahme werden von 
vornherein eingeplant. Das Anforderungsmanage-
ment gegenüber der Einkaufsfunktion wird professi-
onalisiert und die Detaillierung von Fahrzeuglasten-
heften im Sinne der Komplexitätsreduktion deutlich 
verringert.

• Die durch das geänderte Instandhaltungssystem 
freigespielten Fahrzeuge werden wir an spezifischen 
Bahnhöfen gezielt als Betriebsreserve oder zur 
Entspannung des Fahrzeugumlaufs bei kritischen 
Wenden nutzen und die 34 unpünktlichsten Linien 
gemeinsam mit DB Netz einem gezielten Verbesse-
rungsprogramm unterziehen. Wir sind zuversichtlich, 
in Kombination mit den pünktlichkeitssteigernden 
Maßnahmen im Systemverbund (siehe Kapitel II.1.) 
die pönalefreie Zone von 95,1% für Regional verkehre 
zu erreichen. 

II.2.3.2 Produkt- und Serviceangebot auf Kunden-
bedürfnisse im digitalen Zeitalter ausrichten

Ziel: Ein Produkt- und Serviceangebot, das unsere 
Fahrgäste begeistert (ab Zeithorizont II)

Mehr als 80% der heutigen SPNV-Fahrgäste können als 
digital-affin bezeichnet werden. Um zukünftig Kunden 
zielgerichteter und individueller ansprechen zu können 
sowie passgenaue Produkte und Services anzubieten, 
wird DB Regio verstärkt im Bereich der Digitalisierung 
investieren: 

• Das Reiseerlebnis wird durch kontinuierliche Produkt-
verbesserungen weiter entwickelt: Das 2015 für den 
Südwestexpress entwickelte Sitzplatzreservierungs-
system wird ab 2016 auf allen geeigneten Strecken 
zum Einsatz kommen. Neben der Steigerung der 
Kundenzufriedenheit erwarten wir dadurch zusätz-
liche Einnahmen durch anfallende Reservierungs-
entgelte. 

• Eine zielgruppengerechte Kundeninformation im Stö-
rungsfall wird zukünftig mittels der „DB Streckenagen-
ten-Applikation“ realisiert. Im Frühjahr 2016 startet 
gemeinsam mit dem übergreifenden Projekt Reisen-
deninformation die Pilotierung in Bayern und NRW, ab 
Mitte 2016 beginnt der Rollout in weiteren Regionen, 
der bis Ende 2017 abgeschlossen sein soll. 

• Wir bieten proaktiv Regio-weit standardisierte und 
bewährte WLAN-Optionen an. Voraussichtlich min-
destens 35% der bedienten Netze werden damit in 
2020 mit WLAN ausgestattet sein. Ein weitergehender 
innovativer WLAN Service (WLAN@DB) wird parallel 
dazu im Zuge eines DB-übergreifenden Gesamtkon-
zeptes bis zum 1. Halbjahr 2016 entwickelt (siehe 
Kapitel II.1.3).

• Mit der Weiterentwicklung digitaler Vertriebskanäle 
treiben wir einen einfachen und zeitgemäßen Zugang 
zu unseren Produkten voran. Bis Ende 2017 werden 

85% der Verbundtarife mobil und online verfügbar 
sein. Bis 2018 werden alle Verbünde im DB Navigator 
integriert sein. Weiterhin wird DB Regio die Präsenz 
in Preisvergleichsportalen sicherstellen. Ziel ist es, bis 
2020 den Anteil an den sehr stark wachsenden digital/
mobil erzielten Einnahmen im Nahverkehr (Verbund 
und BBDB, ohne Zeitkarten) von heute 30% auf über 
50% zu steigern.

• In der Kundenkommunikation werden wir eben-
falls verstärkt digitale Instrumente einsetzen. Dies 
ermöglicht zielgruppengerechtere Kommunikation 
mit deutlich geringeren Streuverlusten. Über die 
digitalen Vertriebskanäle und das klassische Abokun-
den-Management werden wir ein für Regio-Kunden 
spezifisches Kundenbeziehungsmanagement (CRM) 
umsetzen und damit mehr als 2,5 Mio. Kunden (ca. 
ein Viertel unserer Kunden) im Nahverkehr persönlich 
und individuell ansprechen.

 
II.2.3.3 Zusammenarbeit mit und Beziehung zu Auf-
gabenträgern verbessern

Ziel: Wir sind zuverlässiger Partner aller 27 Aufgaben-
träger

Die grundlegende Erwartung der Aufgabenträger an DB 
Regio umfasst hohe Fachkompetenz, Lösungsorientie-
rung, Zuverlässigkeit und Entscheidungskompetenz. 
Um die Zusammenarbeit mit allen Aufgabenträgern zu 
verbessern, werden wir folgende Maßnahmen ergreifen: 

• Wir bauen ein exzellentes DB Regio Key-Account- 
Management mit eindeutig definiertem Anforderungs-
profil auf.

• Wir stärken unsere personellen Kompetenzen, um 
uns als Berater für die Aufgabenträger zu etablieren; 
dabei nutzen wir die neu zu schaffenden Kompetenz-
zentren.

• Gemeinsam mit den Aufgabenträgern entwickeln wir 
ein aussagekräftiges Feedbacksystem, um zeitnah 
und systematisch die Wünsche unserer Kunden zu 
identifizieren und darauf zu reagieren. 

II.2.3.4 Konsequent Kosten senken und Erlöskraft  
steigern

Ziel: Wir senken die Kosten in allen Wertschöpfungs-
stufen auf Wettbewerbsniveau und stabilisieren unsere 
Erlöskraft 

Zur Erreichung des angestrebten Marktanteils sind 
wettbewerbsfähige Kostenpositionen sowie leistungsfä-
hige Ansätze zur Erlössteigerung erfolgskritisch. 

Zur Schließung der Ergebnislücke wird DB Regio fünf 
Maßnahmenblöcke umsetzen:

• Wir werden die von DB Regio unmittelbar selbst 
beeinflussbaren Kosten senken. Dies umfasst: 
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- Die Overhead-Stellen werden im Vergleich zu 
2015 bis 2020 um knapp 20% und damit auf Wett-
bewerberniveau reduziert. Zur Realisierung wer-
den wir neben Anpassungen aus Vertragsverlusten 
ein einheitliches Planungs- und Dispositions-
system zur Erzielung von Effizienzgewinnen 
einführen. Außerdem wird die Aufbau- und Ablauf-
organisation angepasst, indem Management-
ebenen reduziert, Dopplungen von Funktionen 
bereinigt und Prozesse vereinheitlicht werden. 

- In der betriebsnahen Instandhaltung werden 
wir bis 2020 die Produktivität um 5% steigern. 
Prozessverbesserungen in den Werken der 
betriebsnahen Instandhaltung werden auf einem 
Fahrzeugbaureihen-Vergleich und einem kon-
sequenten Benchmarking aller vergleichbaren 
Werkstätten (Ziel ist das Niveau der zweitbesten 
Werkstatt) basieren. 

- Der Energieverbrauch wird durch energie-
sparendes Fahren bis 2020 um 7% gesenkt. 
Triebfahrzeugführer werden durch ein übergrei-
fendes Kompetenzteam im energiesparenden 
Fahren geschult. Unterstützt wird dies durch 
entsprechende Anreize. Dazu werden wir flächen-
deckend die heute noch nicht überall vorhandenen 
technischen Voraussetzungen zur Messung von 
Energieverbräuchen (z.B. Durchflussmesser, 
TEMA-Boxen) wie auch die erforderlichen Daten-
grundlagen für streckenbezogene Vergleiche 
schaffen. 

• Unser Personalkostennachteil liegt in der Spitze bei 
bis zu 20% (Faktorkosten und tarifliche Produktivität). 
Gemeinsam mit unseren Sozialpartnern werden wir 
Produktivitätsnachteile reduzieren:

- Kurzfristig streben wir in einem ersten Schritt 
durch verbesserte betriebliche Regelungen wie 
beispielsweise Dienstbeginn am Zug eine flächen-
deckende Steigerung der Produktivität um 2% an. 

- Mittelfristig erschließen wir Synergiepotenziale 
durch eine grundlegende, auch verkehrsver-
tragsübergreifende Optimierung der Schicht- und 
Einsatzplanung, um die Wettbewerbslücke durch 
Nutzung unserer Größenvorteile deutlich zu ver-
ringern. Dies muss durch einheitliche Standards, 
Methoden und IT-Werkzeuge unterstützt werden 
und erfordert weiterhin die Schaffung übergreifen-
der betriebsverfassungsrechtlicher Rahmenbe-
dingungen für die Personaleinsatzplanung sowie 
Anpassung der Personaleinsatzplanungsprozesse 
und -strukturen. 

- Zum Rückgewinn von Wettbewerbernetzen wird 
auch dies allein nicht ausreichen, denn es kommen 
in den nächsten Jahren überwiegend Verträge mit 
hohem Personalkostenanteil zur Ausschreibung. 
Zudem beginnen Wettbewerber damit, ihre eige-
nen Remanenzkosten bei der Angebotskalkulation 
preissenkend zu berücksichtigen. Deshalb wollen 

wir in diesem Bereich Projektgesellschaften einset-
zen (Ziel: 50% der Wettbewerbernetze gewinnen), 
um bestehende Wettbewerbsnachteile auszuglei-
chen. Diese Projektgesellschaften sollen die durch 
EVG bzw. GDL mit den Wettbewerbern vereinbar-
ten Tarifverträge bzw. den Branchentarifvertrag 
oder Bundesrahmentarifvertrag anwenden (siehe 
auch Kapitel II.3.2 Personal).

• Die heutigen Preise sind nicht an den aktuellen Kun-
denbedürfnissen oder regionalen Besonderheiten 
ausgerichtet. Daher muss unser Preissystem grund-
legend erneuert werden: 

- Mit einer neuen Preissystematik werden wir die 
Zahlungsbereitschaften unserer Kunden besser 
berücksichtigen. Durch Schaffung zusätzlicher 
Angebotsbausteine (z.B. Mitfahrer, Wochenend-
gültigkeit) schaffen wir ein flexibles Angebote mit 
entsprechenden Preisen.

- Regional spezifische oder kontingentierte Rela-
tions- und Sondertickets erlauben eine verbesserte 
Mengen-/Preisoptimierung („Yieldmanagement“).

- Für die Umsetzung muss ab Konzept-Fertig-
stellung Mitte 2016 ein intensiver Abstimmungs-
prozess mit Aufgabenträgern und Drittbahnen 
eingeleitet werden.

• Um in Ausschreibungen künftig besser bestehen 
zu können, müssen interne Dienstleister weiter ihre 
Wettbewerbsfähigkeit stärken. Daraus ergeben sich 
folgende Elemente:

- Fahrstrom und Dienstleistungen werden bei Aus-
schreibungen grundsätzlich zu marktgängigen 
Preisen berücksichtigt. 

- Für Vertriebsleistungen gilt entlang von Zielkosten-
kalkulationen das Gleiche. 

• Interne Kalkulationen werden wir an individuelle 
Ausschreibungen anpassen. Verzinsungsansprüche 
werden auf Basis der Risikoeinschätzung des spezifi-
schen Netzes festgelegt, die auf einem standardisier-
ten Bewertungssystem beruht. Vom Aufgabenträger 
angebotene Fahrzeug-Finanzierungsmodelle werden 
dabei aktiv genutzt. 

 
II.2.3.5 Größen- und Erfahrungsvorteile nutzen

Ziel: Wir nutzen unsere Wettbewerbsvorteile aus Erfah-
rung und Größe durch eine neue Balance zwischen 
zentralen und dezentralen Einheiten

Die dezentrale und an regionalen Besonderheiten aus-
gerichtete Aufstellung war in der Vergangenheit unser 
Erfolgsfaktor. Im Ergebnis agieren wir als Zusammen-
schluss regional weitgehend unabhängiger Einheiten. 
Trotz bereits erfolgter Optimierungen in den letzten Jah-
ren sind fachliche Verantwortungen noch immer über 
Zwischenebenen verteilt und teilweise gedoppelt. Man-
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gelnde Transparenz und Standardisierung erschweren 
die Zusammenarbeit und Führung. Spezialistenauf-
gaben werden weitgehend dezentral erbracht und jedes 
Mal „neu erfunden“. 

Aus unserer Größe und Erfahrung heraus haben wir 
jedoch wie kein zweites Unternehmen die Chance, mit 
einem neuen Gleichgewicht aus zentralen und dezentra-
len Elementen unsere Stärken umfassend zu nutzen.
Drei Prinzipien beschreiben dieses neue Gleichgewicht: 

• Aufgabenträger- und Betriebsmanagement beim 
Unternehmer vor Ort. Nur der Unternehmer vor Ort 
entscheidet, was in den Kernbereichen der täglichen 
Leistungserbringung vor Ort geschieht. Dafür werden 
Zwischenebenen und Doppelfunktionen konsequent 
reduziert und Verantwortungen klar zugewiesen. 

• Bündelung wichtiger Spezialaufgaben in Kompe-
tenzzentren. Alle Aufgaben, die Spezialkenntnisse 
erfordern, vor Ort nur selten vorkommen und von 
regionenübergreifendem Erfahrungswissen stark pro-

fitieren, werden in fünf neu einzurichtenden Kompe-
tenzzentren gebündelt und professionalisiert: 

- Ausschreibungsmanagement

- Fahrzeugbeschaffung & Inbetriebnahme

- Operative Exzellenz

- Erlösmanagement & Produktinnovation 

- Digitalisierung & IT

• Leistungstransparenz und Steuerung sowie ein-
heitliche Methoden und Prozesse. Eine wirksame 
Steuerung der Regionen und eine Zusammenarbeit 
über Regionen hinweg können nur auf Basis von 
Transparenz sowie einheitlichen Methoden und Pro-
zessen realisiert werden. Sie sind die Voraussetzung 
für effektiv arbeitende Kompetenzzentren und für 
die leistungsorientierte Steuerung von DB Regio ins-
gesamt. Die Standards ermöglichen die Einführung 
eines umfassenden Vergleichssystems über alle 
Wertschöpfungsstufen und alle Regionen hinweg.
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II.2.4 DB Station & Service: „Begeisterndes Kunden-
erlebnis vor und nach der Reise“

DB-Bahnhöfe sollen zukünftig ein Aushängeschild 
der Deutschen Bahn sein. Von kleinen Nahverkehrs-
stationen bis zu großen Umstiegsbahnhöfen gelten sie 
in Europa als der Leistungsstandard in Sachen Reisen-
denservice – und dies spiegelt sich in den Kundenbe-
wertungen wider. Unsere großen Umstiegsbahnhöfe 
können sich im Reisendenangebot und -komfort auch 
mit führenden europäischen Flughäfen wie München 
und Frankfurt messen. 

Diesem Anspruch werden unsere Bahnhöfe heute noch 
nicht durchgehend gerecht. Während moderne oder 
modernisierte Bahnhöfe wie Berlin, Leipzig, Dresden 
oder Hannover dem hohen Anspruch durchaus genü-
gen und durchgängig „sehr gute“ Kundenbewertungen 
erhalten, hat ein Teil unserer Bahnhöfe einen teilweise 
erheblichen Investitionsrückstand. Dies führt dazu, 
dass die Kundenwahrnehmung in ca. 200 Bahnhöfen 
der Kategorien I bis IV deutlichen Verbesserungsbe-
darf zeigt. Noch schlechtere Bewertungen erhalten 
Bahnhöfe, in denen zusätzlich Basisleistungen Defizite 
aufweisen, etwa in Sauberkeit, Funktionsfähigkeit der 
Rolltreppen oder der Aufzüge.

Vor diesem Hintergrund werden wir in der Bahnhofsent-
wicklung einige wesentliche Änderungen vornehmen:

• Von einer reinen Fokussierung auf großvolumige 
Investitionsprogramme zu einem Ansatz, der auch 
kurzfristige, kleinere Maßnahmen berücksichtigt, um 
bis 2020 an möglichst vielen Bahnhöfen Verbesserun-
gen mit deutlicher Kundenwirkung zu erreichen.

• Von einem Anspruch der Bereitstellung von Infra-
struktur und Services ohne explizites Kunden-
zufriedenheitsziel zu einer Aufnahme von Kunden-
zufriedenheitszielen bei allen Bahnhofsumbauten.

• Von einem wirtschaftlichen Abwägen über adäquate 
Servicelevels in Basisleistungen zu einer kompro-
misslosen, vollständigen Bereitstellung von Basis-
leistungen in allen Ballungszentren.

• Von einer Optimierung im bestehenden Portfolio zu 
einer aktiven Rolle in der weiteren Flächenentwick-
lung in neuen Siedlungsgebieten.

Dem entsprechend werden wir in vier Stoßrichtungen 
die Kundenorientierung und Qualität des „Erlebnisses 
Bahnhof“ weiter vorantreiben:

• Verbesserung der Basisleistungen

• Erhöhung der Qualität in Top-50 Bahnhöfen für Fern-
reisende

• Modernisierung der Top-S-Bahn-Tunnelbahnhöfe

• Erweiterung der Bahnanbindung in der Fläche  
(Stationsoffensive)

 

II.2.4.1 Verbesserung der Basisleistungen

Ziel: Zumindest befriedigende Bewertung (durchschnittli-
cher ZI-Index von min. 70) aller Bahnhöfe (Zeithorizont II) 

Die Zufriedenheit der Reisenden mit Bahnhöfen streut 
heute von 42 Indexpunkte („ausreichend“) bis 86 Index-
punkte („sehr gut“). Bahnhofsausstattung und -erschei-
nungsbild sind die stärksten Treiber der Zufriedenheit. 
Im Umkehrschluss führen defekte Anlagen, ein veralte-
ter baulicher Zustand und Reinigungsmängel in Toilet-
ten oder im Bahnhof insgesamt zu starken Einschnitten 
in der Gesamtzufriedenheit der Kunden. Wir werden an 
allen Kernelementen arbeiten: 

• Die Zuverlässigkeit der Aufzüge und Fahrtreppen 
wird von heute 85% bzw. 89% auf einheitlich > 97% 
in Ballungszentren im Jahr 2016 gesteigert. Dies 
erreichen wir durch eine Ausweitung der Entstörbe-
reitschaften, eine Zustandsüberwachung in Echtzeit 
und eine verbesserte Ersatzteillogistik der Instand-
haltungsdienstleister. 

• Defekte Bahnhofsuhren werden wir austauschen 
oder entfernen; sämtliche störanfälligen Fahrgastin-
formationsanlagen und dynamischen Schriftanzeiger 
(in Summe 510 Geräte) werden wir verbessern oder 
vorfristig austauschen. 
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• Die Zugzielanzeigen an allen Bahnhöfen der Katego-
rie I und II und dem Großteil der Kategorie III (250 bis 
300) werden wir bereits 2016 so verändern, dass die 
nächsten erwarteten Züge angezeigt werden können 
(siehe auch Kapitel II.1.2.1). 

• 2016 werden wir an kritischen Bahnhöfen den Reini-
gungsstandard erhöhen und die Qualität der Toiletten 
verbessern.

• Alte Bahnhofsgebäude, die seit Jahren leer stehen, 
das Erscheinungsbild belasten und für die keine Nach-
nutzung mehr gefunden werden kann, werden wir 
konsequent abreißen. Bisher sind hierfür 20 Standorte 
identifiziert, die bis 2018 abgerissen werden.

II.2.4.2 Erhöhung der Qualität in Top-50 Bahnhöfen für 
Fernreisende

Ziel: Verbesserung der Top-50 Bahnhöfe durchgängig 
auf gute bis sehr gute Kundenbewertung hin (ZI-Index 
von > 76) (Zeithorizont II und III) 

Die Qualität großer Umstiegsbahnhöfe hängt wesentlich 
davon ab, wie gut die Anforderungen nach Orientierung, 
Barrierefreiheit und Aufenthaltskomfort eingelöst sind. 
Hier ist seit der Bahnreform bereits viel geschehen. Wir 
nehmen jedoch Zukunft Bahn zum Anlass, nochmals 
gezielte Verbesserungen für Reisende zu schaffen.  

• In den vergangenen Jahren haben wir uns intensiv 
mit einem optimalen baulichen Layout zur besseren 
Orientierung beschäftigt und Referenzen geschaffen 
(z.B. Neubau Kerpen-Horrem, Sanierung Hildes-
heim). Die hier verwirklichten Ansätze und Funktio-
nalitäten werden wir in einem Gestaltungshandbuch 
verbindlich festschreiben. Zusätzlich werden wir die 
DB Information in eine moderne Rezeption mit selbst-
bedienten und personenbedienten Schaltern weiter-
entwickeln.

• Bis 2023 werden die letzten neun Fernverkehrsbahn-
höfe einen stufenfreien Zugang bis zum Gleis erhal-
ten. Damit sind die Top-50 Fernverkehrsbahnhöfe 
vollständig umgebaut. Bis zum flächendeckenden 
Einsatz des ICE 4 werden wir weiterhin personen-
bediente Einstiegshilfen an den Fernverkehrsbahn-
höfen bereitstellen und dem steigenden Bedarf mit 
zusätzlichen 40 Vollzeitkräften in der Mobilitätshilfe 
Rechnung tragen. Da auch bei deutlich gesteigerter 
Verfügbarkeit von Aufzügen und Fahrtreppen Ausfälle 
nicht völlig ausgeschlossen werden können, stellen 
wir ab 2017 ein Informationssystem zur Verfügung, 
das online über Verfügbarkeitseinschränkungen und 
alternative Wege informiert.

• Den Aufenthaltskomfort an Umstiegsbahnhöfen stei-
gern wir durch die Modernisierung bzw. Schaffung 
von Wartebereichen mit WLAN und USB-Steckdosen 
in 21 Empfangsgebäuden und auf den Umstiegsbahn-
steigen von 17 Fernverkehrsbahnhöfen. Die Fernver-
kehrsbahnhöfe, die in der Umbauplanung erst nach 
2021 vorgesehen sind, werden wir durch kurzfristige 
Maßnahmen wie Farbanstrich und Lichtgestaltung im 
Erscheinungsbild aufwerten.  

II.2.4.3 Modernisierung der Top-S-Bahn-Tunnelbahn-
höfe

Ziel: Für 2 Mio. tägliche S-Bahn-Fahrgäste eine auf 
mindestens 70 Punkte verbesserte Kundenzufriedenheit 
(von derzeit ca. 40 bis 60 Punkten je nach Bahnhof) 

Zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit im 
S-Bahn-Bereich setzten wir Maßnahmen in zwei Stoß-
richtungen um: 

• Wir werden 31 S-Bahn-Tunnelbahnhöfe durch Revita-
lisierung des Erscheinungsbilds deutlich verbessern. 
Dabei konzentrieren wir uns auf die großen unter-
irdischen S-Bahn-Stationen von Hamburg, Frankfurt, 
Stuttgart und München, da Wände, Decken und Böden 
dort so überholungsbedürftig sind, dass eine Grund-
reinigung nicht mehr ausreicht. 

• In Hamburg setzen wir darüber hinaus eine umfas-
sende Modernisierung der Zugsteuerung um, die 
Pünktlichkeit und Zugortung für den Kunden verbes-
sert. In Zusammenarbeit mit der DB Netz AG und 
der S-Bahn Hamburg machen wir Hamburg damit 
zum modernsten S-Bahn-System Europas (DIANA 
Weichen diagnose, Fibre-Optic-Sensing, neue Stell-
werke/NeuPro, ETCS Level 2). 

II.2.4.4 Erweiterung der Bahnanbindung in der Fläche 
(Stationsoffensive)

Ziel: Anbindung an das System Bahn für 2 Mio. zusätz-
liche Menschen in Deutschland

Eine gute Anbindung an das Nahverkehrssystem 
erhöht für Pendler die Lebensqualität. Für 30% unserer 
Fernreisenden verbessert sie den Zugang zu unseren 
größeren Fernverkehrszügen. Da Siedlungsstrukturen 
sich verändern und die akzeptierte Wegstrecke bis zum 
nächstgelegenen Bahnhof abnimmt, gilt es mit den die 
Halten im Nahverkehr darauf zu reagieren.

Mit der Stationsoffensive hat DB Station & Service ein 
Konzept ausgearbeitet, mit dem bundesweit 350 neue 
Haltepunkte für 2 Mio. zusätzliche Personen geschaffen 
werden.
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II.2.5 DB Schenker Rail: „Mit dem Qualitätsnetzwerk in 
die Erfolgsspur“

DB Schenker Rail strebt an, seine Position als das füh-
rende Schienengüterverkehrsunternehmen in Europa 
zu halten und auszubauen. Wir möchten unseren Kun-
den ein pan-europäisches Qualitätsnetzwerk mit einem 
hervorragenden Preis-Leistungsverhältnis bieten. Dafür 
brauchen wir eine stabile Produktion, um die notwen-
dige Qualität zu erreichen, und eine wettbewerbsfähige 
Personal- und Flottenproduktivität sowie effiziente 
Kostenstrukturen in der Organisation, um auch preislich 
wettbewerbsfähig zu sein.   

Konkret setzt DB Schenker Rail sich folgende Ziele 
bis 2020: 

• Einhalten des jeweils vereinbarten Kundenverspre-
chens (zumeist Pünktlichkeit) in 95% der Fälle

• Jährliches Wachstum 1%-Pkt über dem europäischen 
SGV-Marktniveau ab 2018

• Wettbewerbsfähige Produktivität 

• Marktübliche Profitabilität von 5% EBIT-Marge –  
national und international

• Angemessene Verzinsung des eingesetzten Kapitals 
(ROCE >10%). 

Zurzeit ist DB Schenker Rail entlang all dieser Dimensi-
onen weit vom Ziel entfernt:

• Unzureichende Qualität. Pünktlichkeit und Liefertreue 
entsprechen heute oftmals nicht den Anforderungen 
unserer Kunden. 

- Im wettbewerbsintensiven kontinentalen Intermo-
dalverkehr (Ganzzüge) halten wir z.B. in nur 67% 
der Verkehre das Kundenversprechen bezüglich 
Ankunftszeitpunkt ein (Fahrplan +/- 30 Minuten).

- Im Einzelwagen erreichen wir den versproche-
nen Ankunftszeitpunkt zum Beispiel im Segment 
Papierkunden nur für ca. 72% der Sendungen 
(tagesgenaue Ankunft).

- Neben Ankunftspünktlichkeit ist Leerwagenge-
stellung ein zentrales Qualitätselement. Hier liegt 
die Leistung von DB Schenker Rail bei kritischen 
Wagenarten (z.B. für Stahlcoils oder Schiebe-
wandwagen für palettierte Güter) bis zu 20% unter 
dem Zielwert von 97% der bestellten Wagen. 

- Die Kommunikation bei Störfällen sowie die der-
zeitige DB Schenker-seitige Stornierung zuge-
sagter Regelzüge sind aus Kundensicht oft nicht 
akzeptabel.

• Deutliche Marktanteilsverluste. DB Schenker Rail ver-
liert in der Folge seit Jahren Marktanteile, in Summe 
mehr als 10%-Punkte in den vergangenen fünf Jahren 
in Deutschland. Am derzeitigen Wachstum der Con-
tainerverkehre partizipieren wir nicht. Die Mengen in 
den traditionell für DB Schenker Rail starken Berei-
chen wie Montan und Chemie stagnieren oder sind 
rückläufig. Dies gilt sowohl für Deutschland als auch 
für Europa.

• Nicht wettbewerbsfähige Produktivität. Derzeit liegen 
die Produktivität der Triebfahrzeugführer sowie die 
Laufleistung der Streckenlokomotiven in Deutschland 
bis zu 30% unter dem Niveau der Wettbewerber. 
Ebenso steigen bei Auslandstöchtern teilweise die 
Faktorkosten stärker als die Produktivität (z.B. für 
Triebfahrzeugführer in UK und den Niederlanden). 

• Wirtschaftliche Verluste. DB Schenker Rail befin-
det sich in einer wirtschaftlich prekären Lage: Das 
Geschäft war in den vergangenen fünf Jahren operativ 
nicht profitabel und erwartet für 2015 einen operativen 
Verlust von fast 200 Mio. EUR. Die zur Gegensteue-
rung in den vergangenen Jahren eingeleiteten Pro-
gramme haben keine ausreichende Wirkung entfaltet. 

Die Lücke zwischen der Zielvision und der aktuellen 
Lage ist so groß, dass sie nur mit einem Systemwechsel 
geschlossen werden kann, damit ein wettbewerbsfähi-
ges Qualitätsniveau sowie deutliche Produktivitäts- und 
Effizienzverbesserungen erreicht werden. 
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Die Richtung lautet: Von der Ad-hoc-Bedienung zum 
stabilen Qualitätsnetzwerk. Dies bedeutet folgende 
grundlegende Änderungen: 

• Von der bisherigen undifferenzierten Annahme auch 
kleinteiliger und volatiler Produktionsmengen zu einer 
klaren Angebotsorientierung, zu Kundenanreizen für 
langfristig planbare Sendungsmengen sowie zu einer 
Vergütung der Flexibilitätskosten

• Von der bisherigen Produktionslogik einer komple-
xen, theoretischen Produktivitätsoptimierung über 
das Verbundsystem, also der vollen Integration von 
Einzelwagenverkehren (EV), Ganzzügen (GV) und 
kombinierten Verkehren (KV) mit in der Realität 
hohen Qualitätskosten (d.h. Ist-Produktivität bleibt 
hinter Plan-Produktivität), hin zu einer vereinfachten, 
weitgehend entmischten, also sortenreinen EV-, GV-, 
KV-Planung und Durchführung

• Von einer komplexen, ineffizienten Nahbereichsbe-
dienung mit oft unterkritischen Kleinstmengen zu 
einer Ausrichtung der Nahbereichsbedienung auf die 
hochfrequenten, hochvolumigen Korridore und einem 
weniger komplexen Angebotsbild auch im Nahbereich

• Von einer fragmentierten Leistungserbringung ohne 
durchgängige Verantwortlichkeiten (neun weitgehend 
eigenständige regionale Produktionszentren) zu einer 
durchgehenden Verantwortung in definierten Produk-
tionskorridoren

• Von starken Restriktionen bei den Einsatzbedingun-
gen der Triebfahrzeugführer zu höherer Flexibilität bei 
der Schicht- und Einsatzplanung der Triebfahrzeug-
führer, um die Leistungserbringung „bis zum Kunden“ 
zu ermöglichen

• Von wettbewerbsnachteiliger Ineffizienz in der Organi-
sation zu einer schlanken, von klaren Verantwortlich-
keiten geprägten Aufstellung 

• Von internationalen Aktivitäten mit teilweise geringem 
Netzwerkbeitrag und teilweise unzureichender Wirt-
schaftlichkeit hin zu einem auf europäische Korridore 
ausgerichteten Netzwerk, das auch in den einzelnen 
nationalen Verkehren wirtschaftlich ist. 

Das anspruchsvolle Zielbild ist erreichbar, wenn all diese 
Elemente konsequent und vollständig umgesetzt wer-
den. Die Alternative, weiter im heutigen Geschäftsmodell 
zu verbleiben, ist wegen der dramatischen Situation 
nicht tragfähig und würde einen sich weiter beschleuni-
genden Schrumpfkurs bedeuten.
Die Neuaufstellung hingegen bietet die Chance, ab 2018 
nach Umbau des Produktionssystems wieder deutlich 
stärker als der Schienengüterverkehrsmarkt zu wach-
sen und auf einen Wachstumskurs zurückzukehren. 
Damit halten wir an dem Ziel fest, mehr Verkehr auf die 
Schiene zu verlagern.

II.2.5.1 Erhöhung der Produktionsstabilität 

Ziel: Fundamentale Vereinfachung des Produktions-
systems als Grundlage für Stabilität, Qualität, Produkti-
vität und Effizienz 

Kernelemente des neuen Produktionssystems sind: 
Trennung der langfristig planbaren Verkehre einerseits 
und der volatilen Verkehre andererseits in Planung und 
Durchführung mit jeweils zugeordneten Ressourcen-
pools; Angebot und konsequente Durchführung eines 
stabilen Jahresfahrplans für das langfristig planbare 
Geschäft mit hohen Bedienfrequenzen und hoher Qua-
lität für die Kunden; Annahme volatiler Verkehre nur, 
wenn die benötigten Ressourcen vollständig vorhanden 
sind, um das Einhalten des Kundenversprechens zu 
sichern. Zudem: Angemessene Bewertung der Flexibi-
litätskosten zur Verbesserung der Profitabilität volatiler 
Verkehre (alles ab Netzfahrplan 2017).

• Ungefähr 80% der aktuellen Verkehre im Fernbereich 
sind langfristig planbar, d.h. mindestens quartals-
weise. (~98% des Einzelwagenverkehrs, ~90% des 
kombinierten Verkehrs, ~50% des Ganzzugverkehrs). 
Diese Verkehre werden planerisch und operativ von 
den volatilen Verkehren getrennt, insbesondere von 
kurzfristig angenommenen Sonderzügen. Ihnen wer-
den jeweils eigene Ressourcenpools zugewiesen.

• Für die langfristig planbaren Verkehre wird zukünf-
tig ein Jahresfahrplan mit festgelegten Frequenzen 
angemeldet, mit quartalsweisen Anpassungen als 
Reaktionsmöglichkeit bei konjunkturellen oder kun-
denseitigen Änderungen. Dies erhöht die Planbar-
keit aller Ressourcen und ermöglicht eine deutliche 
Abnahme des Planungs- und Dispositionsaufwands. 
Die Nahbereichsbedienung wird auf den Jahresfahr-
plan des Fernbereichs abgestimmt; sie wird somit 
Bestandteil des Kernnetzes.

• Das Kernnetz wird auf hochfrequente, paarige Kor-
ridore ausgelegt und Fahrlagen werden – in Abstim-
mung mit DB Netz – zur Erreichung hoher Lokproduk-
tivität und Systemstabilität angepasst (z.B. über den 
Tag entzerrt). Dies führt zu einer besseren Auslastung 
großer Zugbildungsanlagen.

• Das Betriebsbild ist zukünftig das Kernelement des 
stabilen Produktionssystems in allen Verkehren. Es ist 
ein „Steckbrief“ für Verkehre inkl. Fahrplan und Res-
sourcen. Ein Betriebsbild enthält die sinnvolle Zusam-
menfassung von Trassen und darauf geplanten 
Zügen, die dafür notwendige Ressourcenplanung und 
die darauf basierende operative Steuerung. Zukünftig 
werden weitgehend sortenreine Betriebsbilder (Ein-
zelwagenverkehre, Ganzzüge und kombinierte Ver-
kehre) geplant, um gegenseitige Beeinträchtigungen, 
z.B. im maritimen KV durch Schiffsverspätung, über 
vermischte Lokumläufe oder Triebfahrzeugführer-Ein-
satzpläne zu verhindern. Simulationen zeigen kaum 
negative Auswirkungen dieser Entmischung auf die 
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theoretische Lokproduktivität im Vergleich zum heuti-
gen Verbundsystem.

• Einzelwagenverkehre werden zukünftig „wie in einem 
Uhrwerk“ produziert. Fernbereichszüge warten nicht 
auf verspätete Wagengruppen aus der Nahbereichs-
bedienung – ohne Auswirkungen auf die Kunden, 
die einfach den nächsten Transport nehmen. Diese 
Pünktlichkeit ist die Basis für ein signifikant höheres 
Qualitätsniveau. Kurzfristige Optimierungen durch 
Aussetzen/Einlegen von Zügen werden vermieden – 
zugunsten erhöhter Plankonformität und somit redu-
zierter Planungskomplexität. Mögliche Umsatzaus-
fälle „durch Ausverkauf“ der angebotenen Kapazität 
in Spitzenlastzeiten können durch die Reduktion des 
Dispositionsaufwands sowie durch ein Qualitätspre-
mium überkompensiert werden. Die Auslastung für 
die EV-Kapazität wird dem Massengutvertrieb über-
geben (s.u.). Die mit der Einführung der Netzwerk-
bahn ermöglichte Buchungsfunktion für Kunden ist ein 
wesentlicher Lösungsbestandteil, da damit erstmals 
Transparenz der erwarteten Auslastung entsteht, so 
dass sie gesteuert werden kann.

• Für den Ganzzugverkehr und den kombinierten Ver-
kehr werden zukünftig angemessene Ressourcen-
puffer in den Betriebsbildern eingeplant, um übliche 
kundeninduzierte Verzögerungen in der Durchführung 
(z.B. „Warten auf Schiff“) abfedern zu können und 
somit für den Kunden keine weiteren Verspätungen 
zu erzeugen. Dies ist für das Massengeschäft im EV 
nicht erforderlich, weil DB Schenker Rail hier nicht 
„auf den Kunden warten muss“ (s.o.). Die Flexibilisie-
rung von Personaleinsatzbedingungen der Triebfahr-
zeugführer ist für diese Verkehre eine wesentliche 
Erfolgsvoraussetzung, z.B. Schichtbeginn/-ende.

• Volatile Verkehre werden zukünftig nur nach vorheri-
ger Ressourcenprüfung (Trasse, Triebfahrzeugführer, 
Triebfahrzeug) angenommen, um eine pünktliche Lie-
ferung sicher zu stellen. Derzeit gehören ca. 850 Mio. 
EUR Umsatz zu dieser Kategorie, davon sind ca. 
340 Mio. EUR „kurzfristig“, d.h. die Bestellung erfolgt 
erst nach Mittwoch 13 Uhr der Vorwoche für die 
folgende Woche. Anfangs erfolgt die Ressourcen-
prüfung noch manuell; dies wird wegen des großen 
Aufwands anfangs zu einer höheren Ablehnungs-
quote führen (ca. 1/3 der kurzfristigen Anfragen, 
erwarteter Verlust von 120 Mio. EUR Umsatz im Jahr 
2017). Perspektivisch wird die Ressourcenprüfung 
automatisiert, so dass mehr kurzfristige Anfragen 
geprüft angenommen werden können (Reduktion des 
Umsatzverlusts auf ca. 30 Mio. EUR im Jahr in 2020). 
Für die volatilen Verkehre müssen die Flexibilitäts-
kosten entsprechend vergütet werden, um die Wirt-
schaftlichkeit der volatilen Verkehre sicherzustellen.

• Die Erhöhung der Produktionsstabilität erfordert – 
neben den beschriebenen Maßnahmen auf Seiten 
DB Schenker Rail – eine enge Mitarbeit von Partnern, 
insbesondere DB Netz in Bezug auf Trassen- und 
Bauplanung. Wesentliche Handlungsfelder sind eine 

höhere Bündelung von Baumaßnahmen, die Auf-
nahme eines höheren Anteils von Baumaßnahmen im 
Jahresfahrplan (Ziel: ca. 80%, im Vergleich zu heute 
50%), eine frühere Bekanntgabe von unterjährigen 
Baumaßnahmen (spätestens drei Wochen im Voraus) 
sowie Maßnahmen zur Abmilderung der Effekte von 
eingleisigen Abschnitten (z.B. Aufbau von Puffern vor 
Engpässen). Die beschriebenen Maßnahmen kom-
men selbstverständlich diskriminierungsfrei allen EVU 
zugute. Zudem wird DB Schenker Rail Ressourcen-
reserven (insb. Tf, Tfz) als Baustellen- und Störungs-
reserve an strategischen Punkten aufbauen.  

II.2.5.2 Optimierung der Kurzstreckenverkehre (Nahbe-
reich) durch Reduktion der Komplexität

Ziel: Optimierung im Nahbereich inkl. der Knotenberei-
che zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit (Einsparun-
gen von Ressourcen) und Stabilisierung des Produkti-
onssystems durch Reduktion der Komplexität (bis  
Ende 2018)

Veränderte Bedienkonzepte zur verbesserten Ressour-
cenauslastung und die Aufgabe der direkten Bedienung 
von unterkritischen Güterverkehrsstellen sind die 
wesentlichen Hebel in diesem Bereich:

• Änderung der Konzepte in den Bedienästen der 
Knotenbereiche zur verbesserten Ressourcenauslas-
tung insbesondere von Wagenmeistern, Rangierern, 
Lokrangierführern sowie Rangierloks: Anpassung der 
Bedienzeiten der Kunden zur Entzerrung der lokalen 
Bedienung im Tages-/Wochenverlauf und eine effizi-
entere Reihung von Zuführungen und Abholungen zu 
bzw. von Knoten- und Rangierbahnhöfen. 

• Aufgabe der direkten Bedienung von kleinen Güter-
verkehrsstellen (ca. 400 mit ca. 170 Millionen EUR 
Umsatz). Dies dient der Fokussierung auf hochfre-
quente und wirtschaftliche Transportströme. Die 
Umsetzung erfolgt in intensivem Austausch mit den 
betroffenen Regionen/Kunden, um entweder wirt-
schaftlich tragfähige Regelungen zu finden oder die 
Verkehre einzustellen. Für betroffene Kunden werden 
entsprechende alternative Bedienkonzepte erarbei-
tet, z.B. durch Einbindung Dritter zur Bedienung in 
der Fläche, Konzeption von intermodalen Lösungen 
sowie Nutzung von Konsolidierungspunkten.

II.2.5.3 Schaffung einer durchgehenden Verantwortung 
für Verkehre  

Ziel: Sicherstellen höherer Kundenqualität und Produk-
tivität in der Durchführung der Verkehre (ab 2017)

Planung und Steuerung der Produktion in nur noch 
drei Produktionskorridoren Aktuell ist die Produktion 
in Deutschland in neun regionale Produktionszentren 
unterteilt. Die regionalen Grenzen erweisen sich oft 
als Hemmnis für eine durchgehende Optimierung von 
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Qualität und Produktivität – beispielsweise können Qua-
litätsmängel nicht eindeutig zugeordnet werden. Die 
zukünftige Organisation in drei Produktionskorridoren 
ist daher an den Haupttransportströmen in Deutschland 
ausgerichtet (West, Mitte, Ost). Damit liegen 70% der 
Ferntransporte innerhalb eines einzelnen Produktions-
korridors und somit „in einer Hand“.  

Festlegung jeweils eines Master-Produktionskorridors 
(d.h. eines federführenden Produktionskorridors) für 
den Anteil Korridor-überschreitender Betriebsbilder. Auf 
diese Weise bleibt auch bei korridorübergreifenden Ver-
kehren die Verantwortung in „einer Hand“. Zudem wer-
den die an Deutschland angrenzenden europäischen 
Gesellschaften produktionstechnisch an diese Korridore 
angeschlossen. Für langlaufende pan-europäische 
Verkehre über viele Länder hinweg (z.B. Ruhrgebiet 
– Türkei) wird die Planung und Steuerung zentral im 
European Service Design bzw. European Operations 
Center ausgeführt. 

Zuordnung der zentral entwickelten Betriebsbilder und 
der zur Leistungserbringung erforderlichen Ressourcen 
zu den drei Produktionskorridoren. Das zentrale Service 
Design entwickelt auf Basis der Vertriebseinschätzung 
ein Angebot (Trassenplanung) und erstellt darauf auf-
bauend die jeweiligen Betriebsbilder. Diese werden den 
Produktionskorridoren zur selbständigen Ausplanung 
von Lokumläufen, Personalzuordnungen (Dienstpläne, 
Einsatzpläne, Schichten), lokalen Ressourcen und 
Anlagenplanung zugewiesen. Den Produktionskorri-
doren werden zudem entsprechend der Betriebsbilder 
alle Produktionsressourcen wie E-Lok, V-Lok, R-Lok, 
Rangierbahnhöfe, Knotenbahnhöfe und Nahbereiche 
mit den jeweiligen dafür notwendigen Personalen zuge-
ordnet, so dass alle zur Leistungserbringung notwen-
digen Ressourcen „in einer Hand“ verantwortet werden 
können. Die Einhaltung des Kundenversprechens 
(Qualitätsmessung von Kunden zu Kunde) und die 
Plan-Ressourcenproduktivität (Triebfahrzeug, Triebfahr-
zeugführer) werden zukünftig für einzelne Betriebsbilder 
festgelegt und systematisch gemessen.

 
II.2.5.4 Flexibilisierung der Einsatzbedingungen für 
Triebfahrzeugführer 

Ziel: Erhöhung der Produktivität der Triebfahrzeugfüh-
rer von aktuell 55% auf knapp 70% (z.B. durch Reduk-
tion von Lok-Personal-Wechseln) und damit auch der 
Qualität für unsere Kunden (ab 2017). 

Die Flexibilisierung der Personaleinsatzbedingungen für 
Triebfahrzeugführer ist die unverzichtbare Geschäfts-
grundlage für das neue Geschäftsmodell der DB Schen-
ker Rail. Die heutige Produktivität der Lokführer bei DB 
Schenker Rail liegt bis zu 30% unter der Produktivität 
der Lokführer bei relevanten Wettbewerbern (z.B. MEV) 
und der von eigenen Töchtern (z.B. RBH, MEG). Ein 
wesentlicher Grund ist die hohe Anzahl von Lok-Per-

sonal-Wechseln (LPW). Aktuell führt DB Schenker Rail 
zum Beispiel bei Verkehren zwischen Hamburg und 
München bis zu vier LPWs durch, da der Lokführer 
jeweils innerhalb seiner Schicht zum Ausgangspunkt 
seiner Schicht (Meldestelle) zurückkehrt. Wettbewerber 
operieren auf gleicher Strecke mit einem, maximal zwei 
LPW. Jeder LPW kostet DB Schenker Rail durchschnitt-
lich 50 Minuten Arbeitszeit und ist eine zusätzliche Stör-
größe im System zu Lasten der Produktionsstabilität. 
Nur mit Flexibilisierung der Personaleinsatzbedingun-
gen für Triebfahrzeugführer ist das angestrebte Quali-
tätsnetzwerk realisierbar und DB Schenker Rail wettbe-
werbsfähig. Die Konsequenz ist eine erwartete jährliche 
EBIT- Steigerung von ca. 100 Mio. EUR am Ende des 
Mifri-Zeitraums durch folgende Faktoren:  

• Verbesserung der Laufleistung für Lokomotiven 
durch Langfahren

• Erhöhung der Produktivität bei Triebfahrzeugführern

• Verschlankung der Planungs- und Durchführungs-
funktionen

• Erreichung der angestrebten Wachstumsziele auf-
grund der Qualitätsverbesserung 

Zur Erhöhung der Qualität für unsere Kunden und zur 
Erreichung wettbewerbsfähiger Kostenstrukturen muss 
das Ziel sein, nicht mehr „bis Schichtende“ zu fahren, son-
dern „bis zum Kunden“. Die Voraussetzungen dafür sind:

• „Langfahren“ der Triebfahrzeugführer zur Reduktion 
von LPW mit Planung auswärtiger Ruhezeit

• Flexiblere Gestaltung von Schichten (Dienstbe-
ginn/-ende, Pausenregelung, Disposchichten zwi-
schen Ruhetagen oder in Dispowochen)

• Änderung des Einsatzplanmodells für Triebfahrzeug-
führer: Stärkere Berücksichtigung der Unterschiede 
von volatilen und stabilen Leistungen im Einsatzplan-
modell, z.B. Verkürzung der Bekanntgabefristen der 
konkreten Schichtplanung an die Mitarbeiter bei vola-
tilen Verkehren, die erst kurzfristig bekannt werden 

• Flexibilisierung des starren Meldesystems (Perso-
nalwechselstellen) durch Nutzung von tariflichen 
Öffnungsklauseln für betriebliche Regelungen abwei-
chend von der Schichtsymmetrie („Dienstbeginn und 
Dienstende an derselben Meldestelle“).

Die Teilhabe der Mitarbeiter am notwendigen Produktivi-
tätsfortschritt ist erreichbar z.B. durch stärkere Nutzung 
von Zulagenkomponenten und stärkere individuelle 
Leistungsdifferenzierung innerhalb des Tabellenent-
gelts. Zur Unterstützung der oben beschriebenen Anfor-
derungen des neuen Produktionssystems wollen wir 
entsprechende Anreize schaffen, z.B. für Langfahren, 
längere Ausbleibezeiten, Einsatzflexibilität (Schicht-
beginn und -ende) sowie kurzfristige Personaleinsätze.  
Über diese Punkte zur Flexibilisierung der Einsatz-
bedingungen werden wir zeitnah Gespräche mit den 
zuständigen Arbeitnehmervertretern aufnehmen.
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II.2.5.5 Maximierung der Effizienz in der Ablauf-
organisation 

Ziel: Schaffung wettbewerbsfähiger Kostenstrukturen 
bis 2018

Die im Folgenden beschriebenen Hebel zur Erreichung 
wettbewerbsfähiger Kostenstrukturen beinhalten die 
Reduzierung des Personalbedarfs. Die Umsetzung 
erfolgt unter Anwendung der Instrumente zur Beschäfti-
gungssicherung (siehe auch Kapitel II.3.2)

• Verschlankung des Overheads in der Produktion. 
Der „feste Fahrplan“ und die Korridor-orientierte 
Neuausrichtung des Produktionssystems ermögli-
chen schlankere Abläufe in der Planung und deutlich 
weniger Dispositionsaufwand. Gleichzeitig werden 
Aufgabendoppelungen und Mehrfachverantwortun-
gen sowie administrative Aufwendungen durch die 
Zusammenführung von neun auf drei Produktionskor-
ridore und von 39 auf 21 Standorte vermieden. 

• Bündelung der Vertriebsstruktur, Anpassung der 
Betreuungslogik sowie Straffung der Back-Of-
fice-Funktionen und Vertriebsgesellschaften. Im 
gegenwärtigen System akquiriert der Vertrieb mög-
lichst viele Verkehre ohne Berücksichtigung der 
Kompatibilität mit den vorhandenen Produktions-
ressourcen oder der Systemauslastung. Zudem sind 
die Vertriebskosten aufgrund von Doppelstrukturen 
zwischen Marktbereichen und Vertriebsgesellschaf-
ten sowie einer großen Anzahl manueller Prozesse an 
der Kundenschnittstelle nicht wettbewerbsfähig. Kern-
hebel für die Steigerung der Effektivität und Effizienz 
des Vertriebs sind (Umsetzung bis 2017):

- Bündelung des Vertriebs in drei branchen-spezifi-
schen Marktbereichen mit Auslastungsverantwor-
tung für die im Markt angebotenen Transporte:

- Massengüter (Montan, Chemie, Baustoffe; plus 
BTT Spedition) 

- Kombinierter Verkehr (inkl. Transfracht, Inter-
modal Services) 

- Speditionsgüter (Auto, Industrie, Konsum, inkl. 
Schenker Rail Automotive) 

- Anpassung der Betreuungslogik für drei Kun-
dengruppen: paneuropäische Key-Accounts (für 
A-Kunden), Regionalvertrieb (für B-Kunden) sowie 
effizientes Call Center mit hohem Automatisie-
rungsgrad (für C-Kunden).

- Straffung der Backoffice-Funktionen und Vertriebs-
gesellschaften. Die neue Betreuungslogik der Kun-
den und eine entsprechende IT-Unterstützung (über 
das Kundenportal/EDI-Schnittstellen) ermöglichen 
einen Produktivitätssprung. Zudem werden Dop-
pelungen zwischen Vertriebsgesellschaften, Markt-
bereichen im Produktmanagement und Verkauf 
bereinigt durch eindeutige Zuweisung der jeweiligen 
Aufgaben. Dies schließt ausdrücklich eine Bünde-

lung parallel existierender Vertriebsgesellschaften 
mit zukünftig gleicher Marktaufgabe ein. 

Die umfassende Neuausrichtung und Reorganisation 
des Vertriebs ist Voraussetzung für eine höhere Wirt-
schaftlichkeit der akquirierten Verkehre sowie für die 
eine gesteigerte Auslastung des Netzes.

• Kosteneffizienz in Verwaltungsfunktionen HR, IT, 
Finanzen. Kernelement ist eine proportionale Anpas-
sung der Personalausstattung analog zum Rückbau 
der Personalbedarfe in der Gesamtorganisation. 
Das betrifft sämtliche personalmengengetriebenen 
Abteilungen, vor allem das Personalmanagement in 
der Fläche und die heutigen Controlling-Abteilungen 
in den Produktionszentren. Parallel wird auf eine 
entsprechende Personalreduzierung bei den Füh-
rungsebenen in der zukünftigen Struktur der Produk-
tionskorridore gezielt. Im Bereich des CIO ist bedingt 
durch eine zurückgehende Zahl der zu betreuenden 
IT-Systeme und eine Bedarfsreduzierung beim Anfor-
derungs-/Projektmanagement ebenfalls ein entspre-
chendes Potenzial zu erwarten. 

• Anpassung des Instandhaltungskonzepts. Aus der 
Weiterentwicklung der Werkelandschaft in Richtung 
Verkehrsströme (Erhöhung des Anteils der mobilen 
Instandhaltung, zusätzliche dezentrale IH-Stütz-
punkte) sowie einer Effizienzsteigerung (professio-
nelles Shopfloor-Management, digitalisierte Instand-
haltungssteuerung, flexible Arbeitszeitmodelle) ist ein 
Ergebnisbeitrag von ca. 5 Mio. EUR p.a. zu erwarten.  

II.2.5.6 Erhöhung der Netzauslastung, Rückgewinnung 
Marktanteile sowie Aufbau eines professionellen Er-
tragsmanagements

Ziel: Nach Stabilisierung des Produktionssystems und 
Erreichung wettbewerbsfähiger Qualität überdurch-
schnittliches Wachstum realisieren

Die vollständige Umstellung des Geschäftsmodells der 
DB Schenker Rail verfolgt das Ziel, mit einem wettbe-
werbsfähigen Angebot die führende Marktposition zu 
sichern und wieder auszubauen. Nach der notwendi-
gen Umstellung des Produktionskonzeptes 2017/2018 
wollen wir stärker als der Gesamtmarkt wachsen und 
unseren heutigen Marktanteil von ca. 23% verteidigen 
und langfristig weiter steigern. Dementsprechend sehen 
wir Wachstumschancen in folgenden drei Hauptstoß-
richtungen:

• Erhöhte Netzauslastung. Der auslastungsorientierte 
Vertrieb sorgt zukünftig für eine bessere Nutzung des 
kosteneffizienten Kernnetzes. Preisattraktivität trägt 
dabei zu einer deutlichen Verlagerung von der Straße 
auf die Schiene bei. Zusätzlich werden die durch Ein-
führung des Kernnetzes freigesetzten Ressourcen 
zur Akquisition neuer Verkehre genutzt, insbesondere 
Güterwagen für Intermodalverkehre, Papier/Zellstoff/ 
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Konsumgüter und Stahlhalbzeug. Bei diesen Zusatz-
mengen steht ebenfalls die Optimierung der System-
auslastung im Vordergrund. Der Vertrieb kann zur 
Auslastungssteigerung – wie heute – einen gewissen 
Preisspielraum unter definierten Regeln eigenständig 
nutzen (Ziel: 40% Wiedervermarktungsquote für frei-
gesetzte Güterwagen).

• Rückgewinnung von Marktanteilen durch ein stabi-
les Produktionssystem. Nach der Stabilisierung der 
Qualität ergeben sich deutliche Wachstumschancen. 
Zudem steigt die Durchsetzungsmöglichkeit von 
Preisanpassungen in Vertragsverhandlungen. Ziele: 
Mengenwachstum ca. 1%-Punkt über Markt ab 2018 
und zusätzliche Preisspielräume.

- Mengenwachstum. Ansatzpunkte sind (1) die 
Gewinnung von Verkehren, die heute aufgrund von 
Unsicherheit über die Schienensystemzuverlässig-
keit mit dem LKW gefahren werden (z.B. Beliefe-
rungen ab Mitte der Woche bis Freitag), (2) Rück-
gewinnung von verlorenen Volumina durch stabile 
Leerwagenversorgung, (3) teilweise Rückverla-
gerung von Volumen, das Kunden in der Vergan-
genheit unter Risikogesichtspunkten auf mehrere 
Anbieter aufgeteilt haben (z.B. wegen mangelnder 
Qualität von DB Schenker Rail) sowie (4) die Ent-
wicklung zusätzlicher, marktorientierter Produkte 
(z.B. neue europäische Korridorverkehre).

- Preissteigerungen. Zusätzliche Preisspielräume 
ergeben sich aus der Vermeidung von heute 
hohen Zusatzkosten für Kunden aufgrund von 
schlechter Qualität (z.B. durch Umdispositionen, 
schlechte Auslastung von Be-/Entladekapazitäten 
bei Kunden). Zudem wird ein Preispremium in 
denjenigen Teilmärkten möglich, die einen zuver-
lässigen Lieferservice honorieren, da dadurch für 
die Kunden selbst ein Wettbewerbsvorteil entsteht 
(z.B. Chemie, Stahl). 

• Aufbau eines professionellen Ertragsmanagements. 
Durch die Buchungsfunktion im Rahmen der Netz-
werkbahn erhält DB Schenker Rail erstmals Transpa-
renz über erwartete Volumina für bestimmte Verkehrs-
tage und Relationen (vor allem im EV). Zusammen 
mit einer verbesserten Prognosefähigkeit eröffnen 
sich hierdurch Möglichkeiten für kapazitätsinduzierte 
Preisdifferenzierungen. Mögliche Ansatzpunkte sind: 
Anreize für kurze Standzeiten von Güterwagen je 
nach Wagennutzung, Erhöhung der Wiederbelade-
quote und Vermeidung von Leerfahrten, bessere 
Auslastung von Bedienfahrten, Engpassbepreisung, 
preisliche Differenzierung nach Buchungsvorlauf, 
Mindestmengen- sowie Zeitpunktvereinbarungen für 
Transporte (z.B. Tageszeiten). 

Entscheidend für den Gesamterfolg ist ein professio-
nelles Produkt-/Leistungsmanagement. Es verant-
wortet das in den Markt gestellte Angebot, steuert die 
Auslastung der Kapazitäten durch Analyse der freien 
Kapazitäten und Vorgabe von Preisuntergrenzen an 

den Vertrieb und überprüft die Wirtschaftlichkeit (z.B. 
Durchsetzen von Flexibilitätskosten, Nachkalkulationen 
für Verkehre). 
 
Weitere notwendige Änderungen betreffen die Schnitt-
stelle von Vertrieb und Produktion: 

• Übertragung der Verantwortung für proaktive Kunden-
information im Fall von Störungen an die Disposition

• Aufbau eines kennzahlenbasierten Qualitätsmanage-
ments (z.B. Einhalten der vereinbarten Kundenver-
sprechen), das organisatorisch neutral verankert wird, 
d.h. außerhalb von Produktion und Vertrieb

• Übertragung der Verantwortung der Korridorentwick-
lung (Neugeschäft) an das Marketing.

II.2.5.7 Stärkung des europäischen Netzwerks 

Ziel: Gezielter Ausbau des europäischen Netzwerks 
und Erreichen einer Wirtschaftlichkeit von ca. 5% EBIT-
Marge auch für die nationalen Auslandsverkehre

DB Schenker Rail ist heute das führende Schienengü-
ter-Verkehrsunternehmen in Europa. Unser Ziel ist, min-
destens mit dem Markt zu wachsen, d.h. diesen Markt-
anteil in den nächsten fünf Jahren auf diesem Niveau zu 
halten. Die Handlungsfelder dafür sind:

• Sicherstellen eines wettbewerbsfähigen Angebots für 
die grenzüberschreitenden Verkehre von/nach/durch 
Deutschland (40% der deutschen Verkehrsleistung). 
Die Merkmale dieses Angebots sind eine durchge-
hende Qualität und Informationstransparenz für die 
Kunden sowie kosteneffiziente Strukturen. Derzeit 
sind wir bei grenzüberschreitenden Verkehren oft 
„blind vor/nach der Grenze“ (z.B. bezüglich der Qua-
litätsmessung). Die für Deutschland beschriebenen 
Änderungen des Produktionssystems gelten auch für 
die grenzüberschreitenden Verkehre. Die an Deutsch-
land angrenzenden Auslandsgesellschaften werden 
aus Produktionsperspektive als zusätzliche „Stand-
orte“ innerhalb der drei Produktionskorridore West, 
Mitte, Ost betrachtet (sie bleiben eigenständige Legal-
einheiten). Dadurch wird die Grundlage geschaffen, 
auch dort heutige Doppelstrukturen für Planung und 
Disposition abzubauen. 

• Profitable Partizipation am erwarteten europäischen 
Marktwachstum. Über die nächsten fünf Jahre wach-
sen die ausländischen SGV-Märkte, zum Beispiel 
Frankreich (+2,6 Mrd. tkm), Italien (+2 Mrd. tkm), 
Polen (+1,9 Mrd. tkm), Ungarn (+1,7 Mrd. tkm), 
Tschechien (+1,8 Mrd. tkm) und Rumänien (+1,4 Mrd. 
tkm). Dieses Wachstum ist primär durch Wirtschafts-
wachstum in den Ländern selbst getrieben. Daraus 
ergeben sich attraktive Binnenwachstumsoptionen für 
DB Schenker Rail, zugleich aber die Notwendigkeit, 
die großen Wachstumskorridore (z.B. in die Türkei 
oder nach Spanien) fokussierter und als Teil des euro-
päischen Netzwerks zu entwickeln. Zu diesem Zweck 
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wird auch die internationale Korridorentwicklung an 
das Marketing übertragen, um Potenzialübersichten 
der Wachstumskorridore zu entwickeln, wettbewerbs-
fähige Angebote verfügbar zu machen und Zielkun-
den gemeinsam mit dem Vertrieb zu akquirieren.

• Erreichen der Wirtschaftlichkeit der nationalen Ver-
kehre. Das Verkehrsportfolio der Auslandsgesell-
schaften wird ähnlich wie in Deutschland auf den wirt-
schaftlichen Kern fokussiert und auslastungsorientiert 
gesteuert. Dies gilt insbesondere für Frankreich, 
Polen und UK. Frankreich und Polen machen heute 
bereits in einem nennenswerten Umfang eigenes – 
vom sonstigen europäischen Netzwerk unabhängi-
ges – Geschäft (Frankreich: 74 Mio. EUR,  
Polen: 39 Mio. EUR, beides 2014). UK ist aufgrund 

des sehr geringen Netzwerkbeitrags der UK-Ver-
kehre ein besonderer Fall und muss als weitgehend 
unabhängiges Geschäft mittelfristig eigenständig wirt-
schaftlich sein.  

Nach Umbau des Produktionssystems ergibt sich in der 
Folge ein weiteres Handlungsfeld: Zur Erhöhung der 
Asset-Produktivität, zur Reduktion der Abhängigkeit von 
konjunkturellen und saisonalen Schwankungen sowie 
zur Verringerung des gebundenen Kapitals strebt DB 
Schenker Rail langfristig einen reduzierten Eigenferti-
gungsanteil an (ca. 90%). Dieses Ziel wird im Rahmen 
der zukünftigen Flottenstrategie (Flottengröße und -mix) 
ausgestaltet, sobald das zukünftige Produktionssystem 
und Angebot detailliert vorliegen.
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II.2.6 DB Dienstleistungen: „Wettbewerbsfähig und  
kundennah“

Ziel: Wettbewerbsfähigkeit der Leistungserbringung in 
Qualität und Kostenstrukturen

Im Ressort Infrastruktur, Dienstleistungen und Technik 
(I) sind unter dem Dach der DB Dienstleistungen GmbH 
bisher interne Dienstleistungen zusammengefasst, die 
von den Tochtergesellschaften DB Fahrzeuginstand-
haltung GmbH, DB Fuhrparkservice GmbH (inkl. DB 
Rent GmbH), DB Kommunikationstechnik GmbH, DB 
Services GmbH, DB Sicherheit GmbH und DB Systel 
GmbH erbracht werden. Diese Dienstleistungen haben 
wesentliche Bedeutung für die Qualität, Verfügbarkeit, 
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfähigkeit der Pro-
dukte und Leistungen der Eisenbahnverkehrs- und 
Eisenbahninfrastrukturunternehmen des DB-Konzerns. 
Die Dienstleister im Konzern müssen mit deutlichen 
Qualitäts- und Produktivitätsfortschritten zur Wettbe-
werbsfähigkeit des Systems Bahn beitragen. Dazu 
werden die Dienstleister konsequent ihren Hauptkun-
den zugeordnet. Auf diese Weise werden die internen 
Leistungsbeziehungen optimiert; zugleich wird eine ver-
besserte Zielkongruenz erreicht. Gemeinsam können 
Geschäftsmodelle weiterentwickelt, Synergien realisiert 
und Effizienz und Qualität verbessert werden. 

• Mit der Zuordnung der DB Fahrzeuginstandhaltung 
GmbH zum Ressort Verkehr und Transport (V) wer-
den künftig die schwere und betriebsnahe Fahrzeug-
instandhaltung unter einer Führung vereint. Ziel ist die 
Schaffung eines effizienten, integrierten Instandhal-
tungssystems mit Fokus auf eine nachhaltig verbes-
serte Fahrzeugverfügbarkeit. 

• Die DB Fuhrparkservice GmbH einschließlich der DB 
Rent GmbH wird zur Vervollständigung und Weiterent-
wicklung des Mobilitätsportfolios (B2C-und B2B-Mo-
bilitätsprodukte, z.B. Flinkster, Call-a-Bike) ebenfalls 
dem Ressort Verkehr und Transport (V) zugeordnet.

• Die DB Kommunikationstechnik GmbH bleibt wegen 
ihres hohen technischen Know-how-Anteils und ihrer 

engen und überwiegenden Kundenbeziehungen zu den 
Infrastrukturgesellschaften dem Ressort I zugeordnet.

• Die DB Sicherheit GmbH wird vor dem Hintergrund 
der veränderten Sicherheitslage näher an die Kon-
zernsicherheit herangerückt und dementsprechend 
dem Ressort Wirtschaft, Recht und Regulierung (C) 
zugeordnet werden. 

• Die DB Systel GmbH wird angesichts der erforder-
lichen Weiterentwicklung der ITK-Strategie des DB 
Konzerns näher an die Funktion des CIO herange-
rückt und daher dem Ressort Finanzen/Controlling (F) 
zugeordnet werden.

• Die DB Services GmbH bleibt mit Blick auf ihre 
Hauptkunden ebenfalls dem Ressort I zugeordnet. 
Die DB Services GmbH soll perspektivisch um die 
Medien- und Kommunikationsdienste aus der DB 
Kommunikationstechnik GmbH und die Pforten- und 
Empfangsdienste aus der DB Sicherheit GmbH erwei-
tert werden. Mit diesem erweiterten Leistungsportfolio 
sollen der DB Services GmbH Möglichkeiten der 
Expansion im Drittmarkt eröffnet werden.  

Im Zuge der Neuzuordnung der internen Dienstleis-
ter zu ihren Hauptkunden wird das Geschäftsfeld DB 
Dienstleistungen aufgelöst. Die DB Dienstleistungen 
GmbH wird mit der DB Mobility Logistics AG verschmol-
zen. Weiterhin notwendige Funktionen, die heute dort 
für die einzelnen Gesellschaften gebündelt erbracht 
werden, werden auf die Geschäfte aufgeteilt.
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II.3 Unterstützende Querschnittsthemen

II.3.1 Instandhaltung: „Moderne qualitätsorientierte  
Instandhaltung mit hoher Produktivität“

Ziel: 100%ige Verfügbarkeit voll funktionsfähiger Züge 
für alle geplanten Verkehre – jeden Tag für jede Strecke 
 
Heute ist das Instandhaltungssystem von diesem 
Anspruch deutlich entfernt. Die Fahrzeugverfügbarkeit 
und -qualität erfüllt in weiten Teilen nicht die Erwartun-
gen unserer Kunden. Mobile bzw. dezentrale Instand-
haltung außerhalb der Werke an den Abstellorten der 
Fahrzeuge, um die natürlichen Stillagen der dezentral 
abgestellten Fahrzeuge zu nutzen, wird zurzeit weder 
im Fernverkehr noch bei DB Regio in wesentlichem 
Umfang eingesetzt; bei DB Schenker Rail ist sie immer-
hin im Grundsatz realisiert (ca. 10% der betriebsnahen 
Instandhaltungsleistung). Fahrzeugrevisionen, die im 
Durchschnitt ca. 25 Tage dauern, sind bisher nur im 
geringen Maße modularisiert, obwohl dies in anderen 
Industrien, z.B. der Luftfahrt, zum Standard gehört. 
Erschwert wird die Situation durch unterschiedliche 
Produktionskonzepte in jedem Werk. Zudem kommt 
es immer wieder zu Engpässen in der Ersatzteilver-
sorgung, da IP-Rechte und Zuliefererkapazitäten bei 
kritischen Ersatzteilen fehlen.
Notwendig ist deshalb eine deutliche Veränderung des 
DB Instandhaltungssystems und der Ersatzteilversor-
gung, die konsequent Verfügbarkeit und Qualität der 
Fahrzeuge in den Mittelpunkt stellt. Konkret heißt das:

• Aufbau bzw. deutliche Erweiterung einer flächen-
deckenden mobilen bzw. dezentralen Instandhaltung 
außerhalb der Werke an den Abstellorten der Züge 
(meist nachts)

• Konsequente Modularisierung von geplanten 
IH-Arbeiten, insbesondere Revisionen und Fristen 
(vorgeschriebene Untersuchungen der Fahrzeuge), 
um diese in Stilllagen außerhalb der Verkehrszeiten 
abzuarbeiten und mehrtätige Verfügbarkeitsein-
schränkungen zu vermeiden

• Stärkere Industrialisierung von Prozessen und 
Arbeitsstrukturen in den Werken

• Deutliche Verbesserung der Ersatzteilversorgung, 
beispielsweise durch Erwerb und Nutzung von 
IP-Rechten für kritische Ersatzteile

• Anpassung der Werkelandschaft, um Fixkosten pro 
Fertigungsstunde in den Werken zumindest konstant 
zu halten und die Instandhaltung konsequent entlang 
der Verkehrsströme auszurichten.

Eine Reihe zusätzlicher Themen, auch über Zukunft 
Bahn hinaus, gilt es weiter auszugestalten. Dazu gehö-
ren insbesondere:

• Anpassung der Steuerungslogik für Instandhaltungs-
leistungen innerhalb und zwischen den Geschäfts-
feldern, die den Hauptzielen Verfügbarkeit und Quali-
tät Rechnung trägt

• Sicherstellen eines koordinierten Auftritts gegenüber 
DB-externen Kunden, um das externe Geschäft für 
IH-Leistungen weiter auszubauen.

II.3.1.1 Mobile/dezentrale Instandhaltung

Ziel: Instandhaltungsmöglichkeiten an der Hälfte aller 
Orte, an denen Fahrzeuge mehr als drei Stunden abge-
stellt werden

Der Aufbau mobiler Stützpunkte schließt alle Geschäfts-
felder ein, wird jedoch geschäftsfeldspezifisch ausge-
staltet:

• DB Fernverkehr. Der Fernverkehr baut bis 2020 acht 
dezentrale IH-Stützpunkte mit einer Kapazität von 
ca. 100.000 Fertigungsstunden für zusätzliche Ent-
störungsarbeiten aus. Dies wird den Anteil ICE- und 
IC-Züge ohne pünktlichkeits- und komfortrelevante 
Funktionseinschränkungen um mehr als zehn Fahr-
zeuge erhöhen.

• DB Regio. Im Bereich DB Regio werden bis 2020 ca. 
30% der betriebsnahen Instandhaltung (ca. 1,5 Mio. 
Fertigungsstunden) außerhalb von Werken realisiert. 
Dazu wird ein flächendeckendes Netzwerk von Stütz-
punkten etabliert. Im Ergebnis wird die Verfügbarkeit 
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von Fahrzeugen über alle Regionen so erhöht, dass 
ca. 60 Zugeinheiten mehr zur Verfügung stehen.

• DB Schenker Rail. Schenker Rail baut seine bereits 
etablierte dezentrale Instandhaltung bis 2020 um 25% 
aus und wird dann ca. 250 Tsd. Fertigungsstunden „in 
der Fläche“ leisten. Dies ermöglicht eine Verbesse-
rung der Verfügbarkeit, so dass ca. 25 Loks und 250 
Güterwagen mehr genutzt werden können. 

• DB FZI baut seine Aktivitäten im sogenannten „Full 
Service“ für DB-externe Kunden aus, erbringt teil-
weise eigene mobile IH und organisiert und vermittelt 
die Kundenbedarfe in die mobilen IH-Netze der Trans-
porteure.

II.3.1.2 Modularisierung von geplanten IH-Arbeiten

Ziel: Mindestens 60% der geplanten IH-Arbeiten 
(betriebsnahe IH und Revisionen) werden ohne Ein-
schränkung der Fahrzeugverfügbarkeit realisiert 

Bei DB Fernverkehr und DB Schenker Rail ist in den 
letzten Jahren bereits eine Modularisierung von geplan-
ten IH-Arbeiten erreicht worden, insbesondere Fristen. 
Diese Modularisierung wird weiterverfolgt und – wo 
möglich – weiter ausgebaut. 

Im Geschäftsfeld DB Regio wird die Modularisierung 
von Revisionen konsequent vorangetrieben. 80% der 
Revisionen (derzeit ca. 400.000 Fertigungsstunden) 
werden modularisiert und in Stilllagen realisiert. Dies 
erhöht die Verfügbarkeit der Flotte um ca. 20 Fahr-
zeuge.

II.3.1.3 Industrialisierung von IH-Prozessen und Arbeits-
organisation

Ziel: DB als Wettbewerbsbenchmark für Prozesse, 
Technologien und Arbeitsorganisation in der Instandhal-
tung

Die stärkere Standardisierung von Methoden innerhalb 
der Geschäftsfelder und über die Geschäftsfelder hin-
weg („DB IH-Produktionssystem“) ist Kernelement der 
Industrialisierung der Produktionsprozesse in den Wer-
ken. Sie ist die Grundlage für kontinuierliche Qualitäts- 
und Produktivitätssteigerungen sowie die beschleunigte 
Umsetzung von innovativen Ansätzen und Methoden. 
Die Industrialisierung der Prozesse in allen Geschäfts-
feldern wird nicht nur die angestrebten Qualitätsverbes-
serungen unterstützen, sondern führt zu Produktivitäts-
verbesserungen in den Geschäftsfeldern von kumuliert 
mehr als 5% bis 2020. Dies überkompensiert Produk-
tivitätsverluste durch die weniger effiziente dezentrale 
bzw. mobile Instandhaltung. 

Die Verantwortung für die weitere Standardisierung 
der Methoden liegt in den Geschäftsfeldern. Sie setzen 
Programme auf, um ein entsprechendes IH-Produk-

tionssystem in allen ihren Werken bis Mitte 2018 zu 
realisieren. In der ersten Phase (bis Ende 2016) ist 
zudem vorgesehen, dass die Produktionsvorstände 
der Geschäftsfelder DB Fernverkehr, DB Regio und DB 
Schenker Rail sowie der DB FZI Grundprinzipien für ein 
mögliches DB IH-Produktionssystems definieren.

II.3.1.4 Verbesserung der Ersatzteilbesorgung

Ziel: Keine Verfügbarkeitseinschränkungen von Fahr-
zeugen durch Ersatzteilmangel

Um die Versorgungssicherheit und Wirtschaftlichkeit der 
Ersatzteilversorgung zu verbessern, werden folgende 
Schritte eingeleitet bzw. beschleunigt:

• Für die Beschaffung von Neufahrzeugen wird bereits 
im Fahrzeug-Einkaufsprozess die Ersatzteil- und Soft-
wareverfügbarkeit über den gesamten Lebenszyklus 
des Fahrzeugs stärker berücksichtigt. Hierzu werden 
verbindliche Richtlinien vereinbart, die vom Einkauf 
und den Geschäftsfeldern nur in abgestimmten Aus-
nahmefällen verletzt werden dürfen („10 Gebote des 
Fahrzeugeinkaufs“)

• Für Bestandsflotten wird die DB verstärkt IP-Rechte 
von kritischen Ersatzteilen erwerben und für alterna-
tive Beschaffungsoptionen wie Reverse Engineering 
oder Auftragsfertigung nutzen. Allein im Bereich 
Radsätze (Einkaufsvolumen ca. 100 Mio. EUR) sind 
Versorgungsverbesserungen und gleichzeitige Ein-
sparungen von 15 bis 20 Mio. EUR über die nächsten 
Jahre möglich.

• Für kritische Ersatzteile wird die DB stärker vor-
ausschauend Produktionskapazitäten reservieren 
oder vorbuchen. Den Schwerpunkt bilden zunächst 
Gussteile, deren Fehlen heute 30% der Fahrzeugstill-
stände verursacht. 

Die Verantwortung für die Umsetzung dieser Maßnah-
men und letztlich die Erreichung einer wirtschaftlich ver-
tretbaren Ersatzteil-Versorgungssicherheit wird in der 
FZI verortet. Die Zusammenarbeit zwischen FZI, Teile-
einkauf und den Geschäftsfeldern muss entsprechend 
angepasst werden.

Als ergänzendes Element wird die DB darüber hinaus 
aktiver in neue Kooperations- und Partnerschafts-
modelle mit der Fahrzeugindustrie investieren. Hierzu 
gehören beispielsweise Entwicklungspartnerschaften 
für die „Bordküche der Zukunft“ im Fernverkehr oder 
Produktionspartnerschaften für Komponentenfertigung 
mit der DB FZI.

41



II.3.1.5 Anpassung der Werkelandschaft

Ziel: Stabilisierung der Fixkosten in den Werken ohne 
Verfügbarkeitsverluste trotz deutlicher Leistungsmen-
genrückgänge 

Aufgrund der Inbetriebnahme neuer, wartungseffizi-
enterer Flotten und der Umsetzung von IH-Optimie-
rungsprogrammen gehen die Instandhaltungsbedarfe 
bei der DB kontinuierlich zurück: Zwischen 2011 und 
2015 ist das Volumen der Fertigungsstunden über alle 
Geschäftsfelder bereits um ca. 12% gesunken (von ca. 
20 auf <18 Mio. Fh), im Zeitraum bis 2020 setzt sich 
dieser Trend fort und es wird eine weitere Reduktion um 
ca. 10% (auf ca. 16 Mio. Fh) erwartet. Die Maßnahmen 
aus Zukunft Bahn führen dabei in Summe nicht zu einer 
grundsätzlichen Veränderung dieses IH-Volumens, 
wohl aber zu einer zusätzlichen Veränderung des Ortes 
der Leistungserbringung. Folglich würde die Auslastung 
der Gleise in den Werken (von derzeit ca. 55% auf 45%) 
weiter sinken; der ohnehin vorhandene Handlungsdruck 
verschärft sich durch den Ausbau der mobilen Instand-
haltung außerhalb der Werke noch weiter. Eine Anpas-
sung der Werkelandschaft ist damit unausweichlich. Sie 
wird in den Geschäftsfeldern unterschiedlich realisiert:

• DB Fernverkehr. Im Fernverkehr ist insbeson-
dere durch die Investition in das zusätzliche Werk 
Köln-Nippes im Mifri-Zeitraum ein Anstieg der Fixkos-
ten pro Fertigungsstunde von derzeit ca. 33 EUR/Fh 
auf ca. 41 EUR/Fh geplant. Dieser Trend wird ab 2022 
im Rahmen der Angebotsausweitung („Kundenoffen-
sive“) durch die größere Fahrzeugflotte umgekehrt. In 
der Zwischenzeit arbeitet der Fernverkehr kontinuier-
lich an einer Fixkostenreduktion in den bestehenden 
Werken, um den Aufwuchs auch innerhalb des  
Mifri-Zeitraums zu minimieren.

• DB Regio. Aufgrund des Rückgangs der Leistungs-
menge insgesamt, der Verschiebung von Instand-
haltungsleistungen in die Fläche und trotz des 
Mengenzuwachses durch die Modularisierung von 
Revisionen ist zunächst ein deutlicher Anstieg der 
Fixkosten pro Fertigungsstunde um ca. 45% über alle 
Regio-Werke zu erwarten (von ca. 15 EUR/Fh auf 
ca. 22 EUR/Fh). Diesem wird durch ein konsequen-
tes Redimensionieren („Downgrading“) entgegen 
gewirkt. Die Detailplanung ist noch zu erarbeiten; 
allerdings ist zu erwarten, dass es hierbei auch noch 
zu Werksschließungen kommen kann - insbesondere 
bei weiteren Ausschreibungsverlusten - um den oben 
beschriebenen Fixkostenanstieg pro Fertigungs-
stunde zu minimieren.

• DB Schenker Rail. Schenker Rail hat seit 2011 bereits 
sieben Standorte geschlossen und weitere drei 
Standorte redimensioniert; dies hat zu Fixkostenein-
sparungen von ca. 5 Mio. EUR p.a. geführt. Ein drei-
stufiger Plan sieht eine weitere Werkekonsolidierung 
vor und ist in Abhängigkeit von der Ausgestaltung 
zukünftiger Mengen- und Verkehrsströme umgesetzt. 
Dabei ist auch zu berücksichtigen, wie über den Fort-
bestand der FZI-Werkelandschaft entschieden wird. 
Auf diese Weise ist zu jedem Zeitpunkt der Zugriff auf 
ausreichend Werkskapazität sichergestellt, wobei die 
Fixkosten pro Fertigungsstunde über alle Werke im 
Mittelfristzeitraum konstant gehalten werden. 

• DB FZI. In der FZI sind mit der Schließung von den 
Werken in Eberswalde und Zwickau bereits Schritte 
zu einer Anpassung der Werkelandschaft in der 
Umsetzung. Auf Basis der oben aufgeführten Verän-
derungen ist eine weitere Anpassung der Werkeland-
schaft erforderlich. Diese ist nach Vorlage der Detail-
konzepte der Geschäftsfelder inhaltlich und zeitlich 
noch auszugestalten. Zielsetzung ist die Beibehaltung 
der derzeitigen Fixkosten pro Fertigungsstunde über 
den Mifri-Zeitraum.
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II.3.2 Personal: „Mehr Produktivität und Kunden-
orientierung – Beschäftigung sichern und gemeinsam 
wachsen“

Eine erfolgreiche Umsetzung des Programms Zukunft 
Bahn kann nur gelingen, wenn wir Führungskräfte, Mit-
arbeiter und Arbeitnehmervertretungen dafür gewinnen, 
gemeinsam alle Anstrengungen zu unternehmen, damit 
die Bahn das Verkehrsmittel der Wahl bleibt bzw. wie-
der wird. Voraussetzung dafür ist die Erkenntnis, dass 
dieses Ziel einen tiefgreifenden Veränderungsprozess 
erfordert. Um Kunden zu gewinnen und im Wettbewerb 
bestehen zu können, müssen wir in Qualität investieren, 
kunden- bzw. serviceorientierter und flexibler werden. 
Zukunft braucht Veränderung! Das gilt für Führungs-
kräfte und für Mitarbeiter: Wir brauchen Produktivitäts-
fortschritte und profitieren vom gemeinsamen Erfolg. 

Die Maßnahmen im Bereich Personal zielen vor diesem 
Hintergrund auf:

• Abbau von Wettbewerbsnachteilen bei den Beschäfti-
gungsbedingungen zur Sicherung von Arbeitsplätzen 
im DB Konzern, d.h. insbesondere wesentliche Pro-
duktivitätsfortschritte beim Personaleinsatz 

• Gestaltung leistungs- und kundenorientierter Anreiz- 
und Bonussysteme, um die Zielerreichung zu unter-
stützen

• Zukunftsfähige Weiterentwicklung von Rollenkonzep-
ten (z.B. vom Zugchef zum Servicechef) und Kompe-
tenzen 

• Zeit- und qualitätsgerechte Umsetzung von Organi-
sationsmaßnahmen sowie sozialverträgliche Kapazi-
tätsanpassung.

II.3.2.1 Abbau von Wettbewerbsnachteilen bei den Be-
schäftigungsbedingungen

Ziel: Rückkehr auf den Wachstumspfad und Sicherung 
von Arbeitsplätzen im DB-Konzern

Damit die Unternehmen des DB Konzerns im Wettbe-
werb bestehen können, müssen Wettbewerbsnachteile 

bei den Beschäftigungsbedingungen abgebaut werden. 
Beispielsweise liegt im Regionalverkehr der Personal-
kostennachteil von DB Regio – regional differenziert – 
bei bis zu 20%. Im Schienengüterverkehr hat DB Schen-
ker Rail im Vergleich zum Wettbewerb eine bis zu 30% 
niedrigere Lokomotivführer-Produktivität. 

Die Ursachen hierfür liegen überwiegend in der Per-
sonaleinsatzplanung/-steuerung und Arbeitszeitge-
staltung – Fragen, die im Rahmen der betrieblichen 
Mitbestimmung in den Geschäftsfeldern geklärt werden 
müssen.

• Die wesentlichen Handlungsfelder zur Erzielung 
von Produktivitätsfortschritten beim Personaleinsatz 
umfassen: 

- Eine Reduzierung von Lokpersonalwechseln im 
Fernbereich des Güterverkehrs („Langfahren“), ggf. 
mit verstärkter Planung auswärtiger Ruhezeiten

- Eine flexiblere Gestaltung von Schicht- und Ein-
satzplänen, z.B. Flexibilisierung bei Dienstbeginn 
und -ende oder Pausen (vor allem bei Abweichun-
gen von der Planung während des Betriebsab-
laufs), Nutzung tariflicher Öffnungsklauseln für 
Abweichungen von der Schichtsymmetrie, Ände-
rung des Einsatzplanmodells für Triebfahrzeugfüh-
rer im Güterverkehr zur stärkeren Berücksichtigung 
volatiler Leistungen (z.B. Einführung von Dienstplä-
nen mit Schichtfenstern oder Dispositionswochen)

- Im Zuge der Dezentralisierung der Fahrzeug-
instandhaltung eine Flexibilisierung der Arbeits-
zeitsysteme, vor allem eine Erhöhung der Nacht-
schichtanteile. 

Methodisch bietet sich zur gemeinsamen Ausschöpfung 
der vorhandenen Gestaltungsspielräume insbeson-
dere das seit 2009 erfolgreich eingeführte Format der 
„Betrieblichen Arbeitszeitprojekte“ an. Die bisherigen 
Erfahrungen zeigen, dass dieser Ansatz, der alle Betei-
ligten auf Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite einbindet, 
zu guten Ergebnissen führt und sich positiv auf die Mit-
arbeiterzufriedenheit auswirkt. 
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• Auch die tariflichen Regelungen zur Anrechnung 
unproduktiver Zeiten wie Tätigkeitsunterbrechungen, 
Zeiten ohne Arbeitsverpflichtung oder Fahrgastfahrten 
auf die Arbeitszeit führen zu Wettbewerbsnachteilen. 
Denn aufgrund der Vielzahl (mehr als 30) der tarif-
vertraglichen Regelungen zu Arbeitszeitgestaltung, 
Schicht-/Einsatzplanung und Überlastungsschutz 
sowie ihrer Wechselwirkungen gelingt es seltener 
als bei Wettbewerbsunternehmen, solche Zeiten zu 
vermeiden oder mit produktiven Tätigkeiten zu füllen. 
Eine derartige Regelungsdichte findet sich in keinem 
Wettbewerbsunternehmen. Hier wollen wir mit beiden 
Gewerkschaften Paketlösungen verhandeln, die zu 
den nötigen Produktivitätsfortschritten beitragen und 
gleichzeitig eine Teilhabe der jeweiligen Arbeitneh-
mergruppen an den positiven Effekten vorsehen. 

• Um in den nächsten Jahren Wettbewerbernetze 
zurückzugewinnen, wollen wir bei DB Regio bei 
diesen Ausschreibungen Projektgesellschaften ein-
setzen. Diese Projektgesellschaften sollen die durch 
EVG bzw. GDL mit den Wettbewerbern vereinbarten 
Tarifverträge bzw. den Branchentarifvertrag oder  
Bundesrahmentarifvertrag anwenden. Hier wollen wir 
zu Vereinbarungen mit den Gewerkschaften kommen. 
Aufgrund der genannten Wettbewerbsnachteile bei 
den Personalkosten ist ein Rückgewinnen von Wett-
bewerbernetzen nur dann realistisch, wenn DB Regio 
mit den marktüblichen Beschäftigungsbedingungen 
anbieten kann. 

• Perspektivisch ergeben sich für die Eisenbahnver-
kehrsunternehmen Möglichkeiten einer stärkeren 
Nutzung von Drittanbietern z.B. zur Abdeckung von 
Spitzennachfragen/-lasten im Jahresverlauf und zur 
schnelleren und sozialverträglichen Reaktion auf  
konjunkturelle Veränderungen.  

II.3.2.2 Gestaltung leistungs- und kundenorientierter 
Anreiz- und Bonussysteme

Ziel: Förderung von Qualitäts- und Kundenorientierung 
sowie Produktivität der Mitarbeiter

Um Qualität, Kundenorientierung und Produktivität zu 
verbessern, gilt es eine Teilhabe der Mitarbeiter am 
gemeinsamen Erfolgen zu ermöglichen. Hierzu sollen 
Anreiz-/Bonussysteme evaluiert, ggf. neu ausgerich-
tet oder neu geschaffen werden. Die Ausgestaltung 
kann auf unterschiedlichen Regelungsebenen erfol-
gen (Tarifvertrag, Gesamtbetriebsvereinbarung oder 
Betriebsvereinbarung), muss jedoch grundsätzlich 
geschäftsfeldspezifisch umgesetzt werden. Dabei kann 
die Zielerreichung sowohl das Ergebnis individueller 
Leistung als auch Teamerfolg sein. Bei der Weiterent-
wicklung soll ein besonderer Fokus auf der Gruppe 
der Betrieblichen Führungskräfte liegen, die hier eine 
Schlüsselrolle einnehmen. 

Zukunft Bahn setzt auf den gemeinsamen Erfolg im 
Systemverbund Bahn. Denn wir werden die erforderli-
chen Qualitätssprünge nur erreichen, wenn alle an der 
Erstellung des Endprodukts beteiligten Bereiche gleich-
gerichtete Ziele verfolgen. Es gilt Bereichsegoismen zu 
überwinden, kongruente Ziele zu setzen und sie konse-
quent zu verfolgen. 

• Um dies zu unterstützen, wird sich die variable Ver-
gütung für Führungskräfte grundlegend verändern. 
Für Führungskräfte in den Unternehmen des Sys-
temverbunds Bahn einschließlich der Dienstleister 
soll die bestehende variable Vergütung (JAV) durch 
eine Erfolgsbeteiligung abgelöst werden, die Ziele 
und Transformationsprozess des Programms Zukunft 
Bahn widerspiegelt.

• Die neue Erfolgsbeteiligung soll Kundenzufriedenheit 
und Qualität deutlicher als bisher in den Vordergrund 
rücken und diese Aspekte gleichberechtigt neben die 
Wirtschaftlichkeit stellen. Sie wird um einen Nach-
haltigkeitsfaktor für die Dimensionen „Soziales und 
Ökologie“ ergänzt. 

II.3.2.3 Zukunftsfähige Weiterentwicklung von Rollen-
konzepten und Kompetenzen

Ziel: Stärken der Serviceorientierung und Gestalten der 
„Arbeit der Zukunft“

Zum Ausbau der Serviceorientierung unserer Mitarbei-
ter im unmittelbaren Kundenkontakt soll das Portfolio 
der Ausbildungsberufe im Hinblick auf eine Professio-
nalisierung des Kundenkontakts erweitert werden. 
Dazu bieten sich Kooperation mit Hotelbetreibern oder 
anderen Service-Unternehmen an. Neben einer Stär-
kung der Serviceorientierung bieten solche Koopera-
tionen auch eine attraktive Erweiterung der Einsatz- 
und Entwicklungsmöglichkeiten auf dem internen und 
externen Arbeitsmarkt.

Digitalisierung und Automatisierung sind weitere 
wesentliche Entwicklungstrends und Treiber von 
Veränderung im Rahmen des Programms Zukunft 
Bahn. Innerhalb der Digitalisierungsoffensive werden 
in allen Bereichen des Konzerns Initiativen mit dem 
Ziel verfolgt, die Qualität zu verbessern und unsere 
Angebote für die Kunden attraktiver zu machen. Sie 
führen zu grundlegenden Veränderungen von Arbeits-
prozessen, Produktionsmitteln und Berufsbildern. Bei 
der Gestaltung und Umsetzung technologischer und 
digitaler Innovationen muss die Beschäftigungsfähig-
keit der Mitarbeiter, z.B. in Bezug auf erforderliche 
Qualifizierungsmaßnahmen, frühzeitig berücksichtigt 
werden. Mit den Auswirkungen der Digitalisierung auf 
die Arbeit der Zukunft befassen wir uns im Rahmen der 
Digitalisierungsoffensive im Expertennetzwerk Arbeits-
welten 4.0. Auch zu diesen Themen wollen wir in einen 
Dialog mit den Gewerkschaften eintreten. 
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II.3.2.4 Zeit- und qualitätsgerechte Umsetzung von Or-
ganisationsmaßnahmen sowie sozialverträgliche Per-
sonalkapazitätsanpassung

Ziel: Lebendige Kultur der Solidarität und Sozialverträg-
lichkeit – Einklang von Profitabilität und Sozialem

Ansätze wie die Verbesserung der Produktivität, die 
Vereinfachung von Arbeitsabläufen, die Bündelung von 
Kompetenzen und die klare Zuordnung von Verantwor-
tung in einer gestrafften Organisation wirken auf den Per-
sonalbedarf. Allerdings sind nicht alle Geschäftsfelder und 
Tätigkeiten gleichermaßen betroffen: Wenngleich der Per-
sonalbedarf insgesamt zurückgeht, sind innerhalb des DB 
Konzerns weiterhin in vielen Tätigkeiten und Regionen 
offene Stellen zu besetzen, z.B. um die weiter ansteigen-
den Altersabgänge zu kompensieren. Gleichzeitig haben 
einzelne betroffene Geschäftsfelder ihren Personalbedarf 
zum Abbau von Mehrleistungen und Urlaubsrückständen 
in bestimmten Tätigkeiten erhöht (z.B. Lokomotivführer, 
Fahrdienstleiter). Die auftretende Senkung des Perso-
nalbedarfs wird deshalb in vielen Fällen durch erhöhten 
Personalbedarf an anderer Stelle abgemildert oder kann 

durch Nutzung der natürlichen Fluktuation im Rahmen 
des demografischen Wandels sozialverträglich umgesetzt 
werden. 

Sofern der Personalbestand nicht durch natürliche Fluk-
tuation angepasst werden kann, greifen die tarifvertrag-
lichen Instrumente der Beschäftigungssicherung. Hier gilt 
auch weiterhin der Verzicht auf betriebsbedingte Been-
digungskündigungen; zudem besteht eine langjährige 
erfolgreiche Praxis der Vermittlung „von Arbeit in Arbeit“ 
innerhalb des DB Konzerns mit Unterstützung von DB 
JobService. Zur frühzeitigen Vorvermittlung und berufli-
chen Neuorientierung wird DB JobService ein geschäfts-
feldübergreifendes Programm entwickeln. Da der Großteil 
der Maßnahmen erst beginnend mit dem Jahr 2017 greift, 
ist ein ausreichender Vorlauf für entsprechende Qualifizie-
rungs- und Vermittlungsmaßnahmen sichergestellt.

Für Leitende Angestellte befinden sich Regelungen zum 
Umgang mit dem möglichen Wegfall der bisherigen 
Auf gabe in Verhandlung mit dem Konzernsprecher-
ausschuss.
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II.3.3 Modernisierung der IT: „Digital in die Zukunft“

Ziel: Effiziente, flexible und moderne IT-Landschaft und 
IT-Anwendungsentwicklung

IT ist unverzichtbar für die Bahn – ohne IT fährt kein Zug 
und funktioniert keine Infrastruktur. Zukünftig muss IT 
neben ihrer operativen Rolle zugleich entscheidend zur 
Differenzierung am Markt beitragen, z.B. über begeis-
ternde Kundenlösungen. Zusätzlich steigt die Bedeutung 
der fahrzeugnahen IT massiv an. Insgesamt bildet die IT 
die Grundlage für die weitere Digitalisierung der DB. 

Die IT verfolgt daher die Ziele, stabil und kosteneffizient 
(„auf Benchmarkniveau“) in allen Standardanwendun-
gen zu produzieren, gleichzeitig bei den Kundenan-
wendungen und den technischen Innovationsbereichen 
hoch flexibel und innovativ zu sein. Darüber hinaus 
müssen die IT-Organisation (CIO-Bereiche und DB  
Systel) und die Geschäftsfelder in Projekten eine ver-
lässliche und agile Partnerschaft eingehen sowie die 
neuen Chancen der fahrzeugnahen IT realisieren.  

Die heutige IT-Landschaft im Konzern zeigt an zent-
ralen Stellen massiven Modernisierungsbedarf (z.B. 
Vertriebsplattform Personenverkehr). Die heutige 
IT-Organisation im Konzern im Zusammenspiel von 
Geschäftsfeldern, CIO-Organisationen und DB Systel 
ist jedoch in der Anwendungsentwicklung nicht leis-
tungsfähig genug – viele große IT-Projekte dauern zu 
lange und sind zu teuer. Die heutige IT-Steuerung ist 
nicht auf Flexibilität und Geschwindigkeit optimiert. 
Außerdem bleiben neue Chancen in der fahrzeugnahen 
IT (z.B. präventive Wartung) ungenutzt. 
Somit sind vier elementare Änderungen nötig: 

• Von veralteten Kernsystemen und händischen Prozes-
sen mittels iterativer Projekte zu modernen, modularen 
Applikationen und Daten

• Von Überschreitung der Projektbudgets und -zeitpläne 
und gegenseitigen Schuldzuweisungen zu einer Kultur 
der Zusammenarbeit für ein gemeinsam erfolgreiches 
Projekt mit „Design to Budget and Time“

• Von gleichartiger Steuerung der gesamten IT zu einer 
differenzierten Steuerung von Kern-IT und differenzie-
render IT

• Von reaktivem Management der fahrzeugnahen IT zu 
fahrzeugnaher IT als Kernkompetenz der DB.

Daher werden folgende Stoßrichtungen verfolgt: 

• Modernisierung der IT-Landschaft

• Erhöhung der Leistungsfähigkeit der IT im Konzern durch 

- Ein Konzernprogramm zur Verbesserung des  
Projekterfolgs

- Eine Verbesserung der IT-Steuerung sowie 

- Ein IT-Kostenoptimierungsprogramm

• Optimierung der fahrzeugnahen IT 

Die betriebsnahe IT in der Infrastruktur ist im Nachgang 
noch separat zu bearbeiten.

II.3.3.1 Modernisierung der IT-Landschaft

Ziel: Bessere Software-Unterstützung zur Erreichung 
der Ziele von Zukunft Bahn

Um den IT-Veränderungsbedarf abzudecken, der im 
Programm Zukunft Bahn umfassend identifiziert wurde, 
gilt es die IT-Landschaft insbesondere in vier Bereichen 
zu modernisieren:

• Reisendeninformation. Bis Ende 2018 wird die ver-
altete IT-Landschaft der Reisendeninformation in ein 
modulares IT-System überführt, das flexibel weiterent-
wickelt werden kann. Im Kern steht dabei die „Informa-
tionsplattform Reisendeninformation“, die Daten aus 
verschiedenen Quellen konsolidiert und diskriminie-
rungsfrei an alle Abnehmer verteilt (z.B. stationäre und 
mobile Anzeigen sowie Ansagen, digitale und analoge 
Medien). 
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• Neue Vertriebsplattform. Im Vertrieb wird die frag-
mentierte, veraltete, vertriebskanalbezogene IT-Land-
schaft schrittweise durch eine neue Vertriebsplattform 
abgelöst.

• Digitalisierung der DB Netz. Das heutige System zur 
Fahrplanung wird durch eine moderne Standard-Soft-
ware ersetzt, die in bestimmten Ausprägungen durch 
DB weiterentwickelt wird. Dies umfasst u.a. Algo-
rithmen zur automatisierten Fahrplankonstruktion 
(sogenannte Systemtrassen), zur Optimierung der 
Netzauslastung und zur effektiveren Einplanung von 
Baumaßnahmen. 

• Neues Produktionssystem der DB Schenker Rail. Um 
einen deutlichen Produktivitätssprung im Kunden-
service zu erzielen, werden die Auftragserfassungs-
systeme sowie die weitgehende Automatisierung der 
Betreuung von Kunden mit geringem Volumen vor-
angetrieben. Eine automatisierte Kapazitätsprüfung 
für volatile Verkehre ist zukünftig verbindlich – hierfür 
werden die Produktionsplanungs- und Durchführungs-
systeme ertüchtigt. Der geplante Produktivitätssprung 
im Produktions-Overhead wird u.a. durch die Ein-
führung des Tools „Advanced Resource Planning“ 
erreicht. Zur weiteren Erlösoptimierung werden mittel-
fristig Yield-Management-Systeme für den Güterver-
kehr entwickelt. 

Der Fokus liegt in den einzelnen Software-Projekten auf 
kurzfristig zu erzielendem Mehrwert. Dazu wird stark 
auf iteratives bzw. agiles Projektvorgehen gesetzt, bei 
dem Releases mindestens alle sechs Monate (auch 
innerhalb mehrjähriger IT-Programme) zur Verfügung 
stehen. 

II.3.3.2 Erhöhung der Leistungsfähigkeit der IT  
im Konzern 

Ziel: 90% der IT-Großprojekte mit Budget- und Zeit-
überschreitung von weniger als 30% und vom Projekt-
sponsor als Erfolg bewertet; gleichzeitig Reduktion der 
IT-Gesamtkosten   

Um den Veränderungsbedarf zur Modernisierung der 
IT-Landschaft bewältigen zu können, muss die Bearbei-
tung der IT-Projekte in Summe deutlich leistungsfähiger 
werden – das heißt: schneller und günstiger.

Zurzeit werden mehr als 1.300 IT-Projekte umgesetzt, 
davon sind ca. 60 IT-Großprojekte mit einem Pro-
jektbudget über 2,5 Mio. EUR. Insbesondere diese 
IT-Großprojekte weisen Defizite auf: 40% zeigen 
Budget- oder Zeitüberschreitungen von über 30%. Die 
Kundenzufriedenheit mit der Anwendungsentwicklung 
durch DB Systel ist gering (58 von 100 Indexpunkten), 
und Projektnachbetrachtungen zeigen wiederkehrende, 
strukturelle Ursachen für Projektrisiken, z.B. mangelnde 
Eindeutigkeit der Projektsteuerung und mangelnde Ent-
scheidungskompetenz zu Kauf- bzw. Eigenentwicklung. 

Es werden dementsprechend drei Maßnahmen initiiert:

• Konzernprogramm zur Verbesserung des Projekt-
erfolgs. Es wird im Konzernverbund initiiert 
(Geschäftsfelder, CIO-Bereiche, DB Systel), zielt auf 
die Verbesserung von Großprojekten und orientiert 
sich an den „goldenen Regeln“:

- Der Geschäftsnutzen ist gemeinsames Ziel aller 
Beteiligten und bestimmt die Priorisierung der 
Anforderungen.

- Der Nutzen und die Qualität der Software wird 
durch frühzeitige Einbindung der Endanwender 
verbessert.

- Das Projektrisiko wird durch häufige Produktiv-
setzung von Teilergebnissen (mindestens alle 
sechs Monate) minimiert.

- Die Effektivität und Effizienz der Projektarbeit wird 
durch intensive Zusammenarbeit (z.B. durch einen 
gemeinsamen Projektstandort) aller Beteiligten 
erhöht.

- Für alle Projekte erfolgt – parallel zum Projekt-
ablauf und retrospektiv – eine regelmäßige syste-
matische Aufarbeitung der Erfahrungen, die in der 
Folge angewendet werden.

- Wesentliche Erfolgsfaktoren und Risiken werden 
zu Projektbeginn gemeinsam identifiziert und im 
Projektverlauf bewertet und minimiert.

- Die durchgehende Verantwortung durch den Pro-
jektleiter wird gestärkt, er berichtet direkt an den 
Projektsponsor.

- Projektmitarbeiter werden klar mandatiert und  
mit hohem Anteil der Arbeitszeit „ihrem Projekt“  
zu geordnet.

- Kompetenz und Ergebnisorientierung stehen bei 
Auswahl der Projektmitarbeiter im Vordergrund.

• Das Programm startet Anfang 2016 und soll zunächst 
sechs Vorreiter-Projekte mit besonderer Bedeutung 
erfolgreich machen: neues Produktionssystem (DB 
Schenker Rail), neue Vertriebsplattform (DB Vertrieb), 
Reisendeninformation (PXR), Digitalisierung Fahr-
planung (DB Netz), Digitalisierung Disposition (DB 
Netz) und Rollout Planungs- und Dispositionssystem 
(DB Regio). 

• Im Anschluss an die Pilotierung für die sechs Vor-
reiter-Projekte werden die Ergebnisse zusammen-
gefasst und die entwickelten Ansätze sukzessive auf 
alle großen IT-Projekte ausgerollt.

• Verbesserung der IT-Steuerung im Konzernverbund. 
Zum einen wird die IT-Verantwortung von Konzern 
und Geschäftsfeldern klar definiert.

- Die Konzern-CIO-Organisation hat die Verantwor-
tung für geschäftsfeldübergreifende IT-Themen, 
z.B. übergreifende IT-Systeme und Infrastrukturen, 
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generelle Methoden sowie konzernweite Regeln 
und Sicherheitsstandards. 

- Die Verantwortung für geschäftsfeldspezifische 
IT-Systeme verbleibt in den Geschäftsfeldern. 

• Zum anderen wird eine „zweigleisige IT“ etabliert, um 
unterschiedlichen Prioritäten (insbesondere Kosten-
effizienz gegenüber Flexibilität) gerecht zu werden.

- „Differenzierende IT“ mit Primärziel flexibler und 
schneller IT, um die DB am Markt zu differenzieren 
(ca. 20% der IT-Kosten)

- „Kern-IT“ mit Primärziel effizienter und kosten-
günstiger IT (ca. 80% der IT-Kosten).

• Differenzierende IT und Kern-IT werden unterschied-
lich geführt, z.B. bezüglich der Rolle der IT (differen-
zierende IT als Innovationstreiber versus Kern-IT als 
Effizienztreiber) und der Steuerung (Wirtschaftlichkeit 
für differenzierende IT versus Kosten für Kern-IT). 

• Diese inhaltlichen Veränderungen haben Auswirkun-
gen auf die Organisation in der IT. Der CIO wird zur 
Sicherstellung der Umsetzung mit den entsprechen-
den Kompetenzen ausgestattet. Die Detaillierung 
erfolgt in 2016.

• IT-Kostenoptimierungsprogramm. Die derzeitigen 
IT-Kosten für alle Geschäftsfelder (ohne DB Arriva 
und DB Schenker Logistics) von rund 800 Mio. EUR 
p.a. werden bis 2020 über zwei Hebel reduziert (bei 
Annahme konstanter Mengen): 

– Jährliche Effizienzsteigerungen der DB Systel sind 
für 2016 mit 21 Mio. EUR in der Planung enthalten. 
Für die Jahre 2017 bis 2020 werden die Kosten 
wie bislang benchmarkbasiert jährlich gesenkt. 

– Darüber hinaus werden im Rahmen von Zukunft 
Bahn weitere Maßnahmen in Zusammenarbeit 
der Geschäftsfelder mit dem CIO und der DB Sys-
tel umgesetzt. Ansatzpunkte sind die technische 
Optimierung (z.B. Nutzung von Cloud-Services 
und Migration von Legacy-Plattformen), striktes 
Anforderungsmanagement (z.B. Standardisierung, 
Design-to-Budget, Optimierung SLAs und Mengen 
etc.), Optimierung der IT-Organisation (z.B. effizien-
tere Prozesse in Steuerung und Delivery) und Opti-
mierung des IT-Einkaufs (z.B. Einsatz Externer). 

II.3.3.3 Optimierung fahrzeugnaher IT

Ziel: Fahrzeugnahe IT als Kernkompetenz der DB

Das professionelle Management der fahrzeugnahen IT 
muss als Kernkompetenz der DB ausgebaut werden. 
Dazu sind vor allem zwei Maßnahmen vorgesehen: 

• Professionelle IT-Managementprozesse für die IT 
im Fahrzeug. Die Qualität der IT im Fahrzeug wird 
gesteigert, indem bestehende IT-Management-
prozesse der DB IT (z.B. Integrationstest) auf die IT 
im Fahrzeug angewendet werden. Dazu ist eine enge 
Zusammenarbeit von Fahrzeugverantwortlichen,  
Herstellern, Einkauf und IT notwendig. 

• Datenaustausch mit Fahrzeugen und Analyse für die 
Instandhaltung. Der systematische und standardi-
sierte Austausch von instandhaltungsrelevanten Fahr-
zeugdaten sowie die anschließende Analyse erlauben 
eine verbesserte Wartung der Fahrzeuge.
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Zusammenfassung	der	Effekte	 
aus Zukunft Bahn

In allen Transportgeschäften, Fernverkehr, Regio und 
Schienengüterverkehr, werden wir bis 2020 deutliche 
Verbesserungen der Pünktlichkeit erreichen; diese Ziele 
sind mit Maßnahmen hinterlegt. Im Fernverkehr sind die 
Ziele mit einem Anstieg von 74 auf 85% Pünktlichkeit 
besonders anspruchsvoll. Für DB Regio streben wir 
eine vollständig vertragsgemäße Pünktlichkeit an. Im 
Schienengüterverkehr werden die jeweiligen Kunden-
versprechen zu 95% erfüllt. 

Darstellung Qualitätsziele Stand-alone aus Zukunft Bahn

Qualitätskriterium
Geschäftsfeld/ 
Einzelkriterium Messgröße

Startwert 
2015

Zielwert 
2020

Pünktlichkeit1 DB Fernverkehr Betriebliche 5-Minuten- 
Pünktlichkeit

74% 85%

DB Regio Betriebliche 5-Minuten- 
Pünktlichkeit

92% 95%

DB Schenker Einhaltung Kundenver-
sprechen (unterschiedlich 
nach Branche)

55 - 84% 95%

Reisenden- 
information

Orientierung am Bahnsteig Kundenzufriedenheits- 
index

68 75

Verbindungsinformation (insb.  
bei Unregelmäßigkeiten)

Kundenzufriedenheits- 
index

62 76

Qualität von Zügen 
und Bahnhöfen

ICE/IC ohne Funktions- 
einschränkungen

Prozentualer Anteil 50% 100%

Zufriedenheit an Top-50- 
Bahnhöfen

Kundenzufriedenheits- 
index

72 76

1 Ist-Prognose 2015

Tabelle 1: Übersicht der Qualitätsziele für 2020

Kapitel III

III.1 Qualitätssteigernde und wirtschaftliche Maß-
nahmenwirkung 

Die Maßnahmen aus Zukunft Bahn haben je Geschäfts-
feld qualitätssteigernde und wirtschaftliche Wirkungen. 
Diese Maßnahmen wurden in die neue Mittelfrist-
planung der DB (PLR 2015) integriert. Für die Qualitäts-
effekte werden im Folgenden die Ziele bis 2020 erläu-
tert, die in Tabelle 1 zusammengefasst sind. 

Parallel werden sich unsere Maßnahmen zur Verbesse-
rung der Reisendeninformation auf die Orientierung am 
Bahnsteig und die Verbindungsinformationen deutlich 
positiv auswirken.

Weiterhin werden wir die Qualität auch durch die ver-
besserte Instandhaltung unserer Züge sowie ein ver-
bessertes Erscheinungsbild unserer wichtigsten Bahn-
höfe steigern.
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Die Ergebnisbeiträge aus Zukunft Bahn sorgen also ab 
2018 für eine deutliche Steigerung des jährlichen EBIT. 
Hierfür werden in den Jahren 2016 und 2017 geringere 
EBITs (durch höhere Kosten) in Kauf genommen. Diese 
sind notwendig, um die geplanten Verbesserungen der 
Qualität zu realisieren. 

Neben den mit Potenzialen unterlegten Maßnahmen 
gibt es eine Reihe weiterer Ansätze, die noch weiter 
erhärtet werden müssen, bevor sie in die nächste Pla-

Für die Wirtschaftlichkeit der Maßnahmen aus Zukunft 
Bahn ergeben sich folgende Gesamteffekte: Der 

Ergebnisbeitrag beträgt kumuliert über den Mittelfrist-
planungszeitraum 713 Mio. EUR. 

nung (PLR 2016) übernommen werden können. Diese 
Maßnahmen sind noch im Ideenstatus und stellen 
Chancen dar, die zur Kompensation bestehender Risi-
ken genutzt werden sollen. Tabelle 3 gibt eine Übersicht 
über die noch nicht eingearbeiteten Maßnahmen; in 
Summe bergen sie die Chance auf zusätzlich mehr als 
200 Mio. EUR EBIT bis 2020. Diese Zahlen sind erste 
qualifizierte Schätzungen und können sich bei der wei-
teren Detaillierung der Maßnahmen noch ändern.

Ergebnisbeitrag aus Zukunft Bahn
in Mio. EUR, gerundet

Geschäftsfeld 2016 2017 2018 2019 2020
Summe 

2016 - 2020

DB Netz -41 -109 -107 -104 -62 -423

DB Fernverkehr (inkl. Vertrieb) -38 -25 +1 +43 +81 +62

DB Regio +23 +81 +158 +221 +259 +741

DB Station & Service -47 -42 -42 -39 -23 -193

DB Schenker Rail +15 -5 +110 +183 +222 +525

Querschnittsthemen -34 -30 -3 +31 +36 0

EBIT-Effekt	Maßnahmen -122 -130 +116 +335 +513 +713

Tabelle 2: Effekt auf EBIT, 2016 bis 2020

Darstellung Ergebnisbeitrag aus Zukunft Bahn, Maßnahmen im Ideenstatus
in Mio. EUR, gerundet

Geschäftsfeld Maßnahme Summe  
2016 - 2020

DB Netz Zusammenlegen der Flächenorganisationen der Instandhaltung von DB KT und DB 
Netz

 
       > 200

EVU-neutrales Schlepploknetz

Stilllegung von Anlagen, die nicht mehr nachgefragt werden

TQ Knotenmaßnahme konsolidiert – DB Netz

DB Regio Schaffung von Kompetenzzentren und Overhead-Anpassung (Neuverteilung von 
Overhead-Aufgaben zwischen Regionen und zentralen Kompetenzzentren, konse-
quente Reduktion von Zwischenebenen)

Verbesserung B2B-Management

Ausbau digitales CRM für Nahverkehrskunden

Roll-Out WLAN@DB

Anpassung Werkelandschaft

Erhöhung Produktivität KiN durch zentrale Planung

SB Schenker 
Rail

Optimierte Fahrzeugverfügbarkeit durch dezentrale Instandhaltung entlang der Ver-
kehrsströme

Ertragsmanagement (Yield)

Tabelle 3: Übersicht über Maßnahmen im Ideenstatus
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Darstellung Investitionen aus Eigenmitteln On-top aus Zukunft Bahn
in Mio. EUR, gerundet

Geschäftsfeld 2016 2017 2018 2019 2020
Summe 

2016 - 2020

DB Netz 2 5 12 17 10 47

DB Fernverkehr (inkl. Vertrieb) 7 39 44 31 16 137

DB Regio 23 – – – – 23

DB Station & Service 20 20 20 24 7 89

DB Schenker Rail – – – – –

Investitionen 52 63 76 72 33 296

Tabelle 4: Investitionen in den Geschäftsfeldern 2016 bis 2020

III.2 Investitionsbedarf  

Die Investitionen für die Maßnahmen aus Zukunft Bahn 
wurden ebenfalls in die Planung integriert. Eine Über-

sicht über die Investitionen je Geschäftsfeld On-top zur 
Planung ist in Tabelle 4 zu finden. 

In Summe werden 300 Mio. EUR aus Eigenmitteln für 
Maßnahmen aus Zukunft Bahn investiert. Viele dieser 
Investitionen gehen in qualitätssteigernde Maßnahmen, 
wie zum Beispiel die Erhöhung der Qualität unserer 
Personenbahnhöfe (siehe Kapitel II.2.4.2) oder Schaf-
fung einer digitalen Infrastruktur (siehe Kapitel II.2.1.2). 

Im Geschäftsfeld DB Schenker Rail sind aufgrund der 
Redimensionierung des Produktionssystems im Saldo 
keine zusätzlichen Investitionen notwendig. Investitio-
nen, die für die Realisierung von Querschnittsthemen 
erforderlich sind, wurden auf die Geschäftsfelder um-
gelegt.
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Veränderungsprogramm zur 
nachhaltigen Umsetzung
IV.1 Tiefgreifendes Veränderungsprogramm als 
Notwendigkeit	und	Chance 

Zukunft Bahn ist kein temporäres Projekt. Zukunft Bahn 
ist ein nachhaltiges, mehrjähriges Konzernprogramm 
und umfasst die konsequente Neuausrichtung unserer 
Geschäfte auf die Qualität unserer Produkte, die Poten-
ziale unserer Mitarbeiter und die Begeisterung unserer 
Kunden. Es geht nicht einfach um die Abarbeitung von 
definierten Maßnahmen, sondern um das Erreichen 
unserer anspruchsvollen Qualitätsziele.

Die erforderlichen Veränderungen sind über alle 
Geschäftsfelder hinweg tiefgreifend und umfassend. 
Wir müssen nicht nur eine Vielzahl von Maßnahmen 
parallel und mit hohem Zeitdruck umsetzen, sondern 
gleichzeitig auch mit Konsequenz und Entschlossenheit 
unsere Ziele anstreben. Eine möglicherweise auftre-
tende Verzögerung oder ein Entfall von Maßnahmen ist 
dabei ein Problem, das gemeinsam gelöst werden muss 
und zur Anpassung von Maßnahmen oder Vorgehens-
weisen führen kann. Dabei werden wir jedoch unsere 
Ziele nicht verändern. 

Für eine erfolgreiche Transformation brauchen wir 
breite Akzeptanz und nachhaltige Verankerung im 
Unternehmen – von den Führungskräften bis zu den 
Mitarbeitern. Auch dazu bedarf es einiger fundamen-
taler Veränderungen – insbesondere bei Haltung und 
Einstellung - und unterstützender Elemente:

• Übergreifende Zusammenarbeit. Unsere anspruchs-
vollen Ziele können wir nur erreichen, wenn wir konse-
quent unsere Stärken als Systemverbund Bahn nut-
zen. Bereichs- und Geschäftsfeldegoismen haben hier 
keinen Platz. Wir werden gemeinsam Verantwortung 
für die Zufriedenheit unserer Kunden, Qualität unserer 
Produkte und wirtschaftliche Tragfähigkeit unserer 
Geschäfte übernehmen – jeder an seinem Platz: das 
muss unseren Alltag, unser Denken und Handeln 
bestimmen.

• Überzeugende Vorbilder. Eine solch tiefgreifende 
Veränderung, die nicht nur Prozesse und Strukturen, 
sondern auch Haltung und Verhalten umfasst, braucht 
ein glaubwürdiges Vorleben. Wir stellen ein Führungs-
team zusammen, das sich die Transformation zu eigen 
macht und in persönlicher Verantwortung führt.

• Stringente Steuerung. Wir werden deshalb das Trans-
formationsprogramm aktiv steuern, sowohl in den 
Geschäftsfeldern als auch übergreifend. Und wir wer-
den die bestehenden Steuerungsprozesse anpassen, 
um sie konsequent auf den Transformationserfolg 
auszurichten.

• Schlagkräftige Umsetzungsorganisation. Wir werden 
eine Umsetzungsorganisation etablieren, welche die 
Linienverantwortung ergänzt, aber nicht ersetzt.

• Weitreichende Kommunikation. Wir werden ein dedi-
ziertes Programm aufsetzen, das die Veränderung 
bis in die Fläche und zu den Mitarbeitern trägt. Der 
Transformationsprozess wird mehrere Jahre benötigen 
und wird sukzessive das gesamte Unternehmen durch-
ziehen. Der notwendige Kulturwandel setzt auf den 
bereits in DB 2020 angestoßenen Initiativen auf und 
nutzt dabei Formate, die sich als erfolgreich erwiesen 
haben.  

IV.2	Prinzipien,	Strukturen	und	Prozesse	des	Verän-
derungsprogramms 

IV.2.1 Wesentliche Prinzipien der Zusammenarbeit

Die positiven Erfahrungen mit der Art der Zusammenar-
beit bei Zukunft Bahn bilden den Ausgangspunkt für die 
Richtung, in der wir die Führung und Zusammenarbeit 
in der gesamten Organisation verändern wollen:

• Von Qualität als „ein Thema unter vielen“ zu  
„Qualität als zwingende Voraussetzung wirtschaft-
lichen Erfolgs“

• Von Erklärungen von Zielabweichungen zu konse-
quenter Zielerreichung

• Vom „Silo“-Denken zur Gesamtverantwortung 

• Von Delegation zu persönlichem Einsatz

• Von formalen Prozessen zu inhaltlich fundierter  
Diskussion

• Von Konfliktvermeidung zu einem offenen Leistungs-
diskurs. 

Die genannten Veränderungen sind unverzichtbar für 
unseren Erfolg. Wir werden ab jetzt gemeinsam daran 
arbeiten, sie auszugestalten und weiterzuentwickeln.  

Kapitel IV
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IV.2.3 Anpassung der Steuerungsprozesse

Die Steuerung der Geschäftseinheiten wird verstärkt 
auf die Erreichung von Kundenzufriedenheits- und Qua-
litätszielen ausgerichtet. Folgende Vorgehensweisen 
sind bisher festgelegt:

• Das Team Zukunft Bahn trifft sich einmal pro Monat 
halbtägig zur Diskussion des Umsetzungsstatus 
(Maßnahmen, Zielerreichung), zur Entscheidung 
der weiteren Schritte und zur Übernahme der sich 
daraus ergebenden Verantwortlichkeiten der ein-
zelnen Mitglieder.

• Zusätzlich gibt es je Geschäftsfeld monatlich einen 
3-stündigen Workshop zu Umsetzungsstatus und 

notwendigen Entscheidungen mit dem Vorstand 
des Geschäftsfelds, den Konzernvorständen V, I 
und H sowie dem Leiter der Konzernentwicklung 
und dem Leiter Qualität und Technik des Konzerns.

• In allen Formaten und Berichten (Ergebnisgesprä-
che, Planungsgespräche, FK-Informationen) finden 
sich die Qualitätsthemen gleichberechtigt neben 
den Finanzthemen.

• Die zentrale Bedeutung der Kunden- und Quali-
tätsziele für den zukünftigen Unternehmenserfolg 
spiegelt auch die neue Struktur des Vergütungs-
systems (JAV und JAL) wider (siehe Kapitel II.3.2 
Personal).  

IV.2.2 Die Führungsmannschaft: Team Zukunft Bahn

Die Transformation wird vom Team Zukunft Bahn ver-
antwortet. Es besteht aus den drei Konzernvorständen 
I (Vorsitz), V und H, und als Teammitgliedern aus den 
Vorsitzenden der im Zentrum der Transformation ste-
henden Geschäftsfelder DB Fernverkehr, DB Regio, DB 
Schenker Rail, DB Netz und DB Station & Service sowie 
von DB Vertrieb und von DB Fahrzeuginstandhaltung, 
dem Leiter Qualität und Technik des Konzerns und dem 
Leiter der Konzernentwicklung als Programmleiter. Alle 
Teammitglieder stehen gemeinsam für das Programm 
und sind Vorbilder für die Veränderungen, insbesondere

• Übernehmen sie persönlich Verantwortung – für das 
Erreichen der vereinbarten Ziele und für die Umsetzung 

der Maßnahmen, in ihrem Geschäftsfeld, aber auch 
geschäftsfeldübergreifend

• Führen sie die Organisation konsequent in Richtung der 
Ziele. Sie leben Ehrlichkeit in der Situationsbewertung 
vor, unterstützen ihre Organisation bei der Umsetzung 
und sie greifen dort ein, wo die Zusammenarbeit nicht 
funktioniert

• Sind sie der Motor für die Veränderung in ihren jeweili-
gen Bereichen. 

Über die Fortschritte und Ergebnisse des Programms wird 
in jeder Konzernvorstandssitzung in einem extra dafür ein-
geführten Tagesordnungspunkt berichtet. 

Birgit Bohle
DB Fernverkehr AG

Team Zukunft Bahn

Volker Kefer
DB AG, Vorstand I

Ulrich Weber
DB AG, Vorstand H

Berthold Huber
DB AG, Vorstand V

André Zeug
DB Station & Service AG

Manuel Rehkopf
DB AG, GS

Uwe Fresenborg
DB Fahrzeuginstandhaltung 
GmbH

Jörg Sandvoß
DB Regio AG

Ralph Körfgen
DB Vertrieb GmbH

Jürgen Wilder
DB Schenker Rail AG

Frank Sennhenn
DB Netz AG

Kay Euler
DB AG, Leiter Qualität und 
Technik (PU)
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IV.2.4 Organisationsstruktur des Umsetzungs- 
programms

Neben der Etablierung des Teams Zukunft Bahn und 
der Anpassung der Steuerungsprozesse hat das Verän-
derungsprogramm einige weitere konkrete Elemente:

• Die Geschäftsführung von Zukunft Bahn besteht aus 
den Vorständen I (Vorsitz), V und H. Sie verantworten 
gesamthaft die Umsetzung des Programms und die 
Erreichung der Ziele. Die operative Abwicklung und 
Weiterentwicklung des Veränderungsprogramms wird 
durch den Leiter der Konzernentwicklung verantwor-
tet. Dies umfasst:

- Kontrolle der Maßnahmenumsetzung sowie der 
Zielerreichung für alle relevanten Kennzahlen und 
Vorschlag von Reaktionen bei Abweichungen

- Kontinuierliche Überprüfung und Weiterentwick-
lung des Veränderungsprogramms zusammen mit 
dem Team Zukunft Bahn

- Unterstützung bei der konkreten Problemlösung 
für besonders relevante Themen.

• Die Verantwortung für die Erreichung der geschäfts-
feldspezifischen Ziele liegt bei den Vorstandsvor-
sitzenden der betroffenen Geschäftsfelder (DB 
Regio, DB Netz, DB Fernverkehr, DB Schenker Rail, 
DB Station & Service) und Dienstleister (DB Fahr-
zeuginstandhaltung, DB Vertrieb). Sie treiben die 
Umsetzung in ihren jeweiligen Geschäften voran. 
Übergreifende Ziele werden gemeinsam im gesamten 
Führungsteam verantwortet.

• Die Maßnahmen werden einzeln oder in Paketen Ver-
antwortlichen zugewiesen. Organisatorisch eindeutig 
zuordenbare Einzelmaßnahmen werden direkt von 
den entsprechenden Linienverantwortlichen voran-
getrieben. Einige große Maßnahmenpakete, die sich 
über mehrere Organisationsbereiche erstrecken, wer-
den gebündelt und in Teams bearbeitet. Diese berich-
ten direkt an das Team Zukunft Bahn, wobei der Leiter 
Qualität und Technik im Konzern für die Qualitätsthe-
men (insbesondere Pünktlichkeit) eine steuernde und 
koordinierende Funktion einnimmt. Im Wesentlichen 
handelt es sich um folgende größere Pakete:

- Pünktlichkeit

- Reisendeninformation

- WLAN@DB

- Unterstützende Personalmaßnahmen. Eine Viel-
zahl von Maßnahmen hängt in ihrem Umsetzungs-
erfolg entscheidend von den begleitenden Per-
sonalmaßnahmen ab. Daher wird ein dediziertes 
Projekt etabliert, das direkt an das Führungsteam 
Team Zukunft Bahn berichtet. (siehe Kapitel II.3.2)

- Veränderungsprogramm DB Regio und DB Schen-
ker Rail. Die Veränderungen innerhalb dieser 
beiden Geschäftsfelder sind so fundamentaler 
Natur, dass ein eigenständiges Transformations-

programm mit mehreren Arbeitspaketen notwendig 
ist. Daher wird hier eine eigenständige Programm-
struktur inklusive Programmsteuerung etabliert. 
Die Programmprinzipien sind analog, und die Steu-
erung stimmt sich eng mit der Gesamtsteuerung 
durch GS ab.

IV.3 Begleitendes Veränderungsmanagement  

Die Transformation wird nur gelingen, wenn sie breit 
getragen wird – von Mitarbeitern und Führungskräften. 
Eine offene Kommunikation, aktive Einbindung und 
die kontinuierliche Umsetzung von „Leuchttürmen“, an 
denen die Belegschaft die Glaubwürdigkeit und den 
Erfolg der Transformation festmacht, sind dabei erfolgs-
kritisch. Ab Anfang 2016 werden deshalb die Mitarbeiter 
und Führungskräfte der DB durch verschiedene Kom-
munikationsaktivitäten, Dialogformate und Maßnahmen 
des Veränderungsmanagements unterstützt und beglei-
tet. Hierzu gehören:

• Übergreifende Kommunikation und Dialog auf Kon-
zernebene: 

- Ab Ende 2015 werden alle Mitarbeiter kontinuier-
lich über eine spezielle Webseite über Status und 
Fortschritt von Zukunft Bahn informiert, indem das 
Team Zukunft Bahn kontinuierlich über die wesent-
lichen Aktivitäten zur Transformation berichtet.

- Für Anfang 2016 ist darüber hinaus eine in DB-Ein-
richtungen flächendeckende Kommunikationskam-
pagne geplant, die mit prägnanten Botschaften 
jeden Mitarbeiter der DB in Deutschland erreicht.

- Den Startschuss für den persönlichen Dialog 
geben wir durch ein auf Zukunft Bahn zugeschnit-
tenes KFK/OFK1-Treffen Mitte Dezember 2015. 
Darauf aufbauend findet Anfang Februar 2016 
ein außerordentlicher Konzerntreff mit allen Kon-
zern- und Oberen Führungskräften der DB statt. 
Mitte April werden wir diesen Kreis um alle LFK 
und AT-Führungskräfte erweitern und mit einer der 
größten Veranstaltungen der jüngeren Vergangen-
heit um breite Unterstützung der Führungsmann-
schaft werben.

- Die sich anschließende Dialogoffensive 4.0 ab 
Q2/2016 weitet den Adressatenkreis dann über die 
Betrieblichen Führungskräfte bis auf Mitarbeitere-
bene aus. Bis Ende des Jahres wollen wir damit 
in Summe etwa 10.000 Mitarbeiter und Führungs-
kräfte direkt erreicht haben. 

• Spezifische Kommunikation in den Geschäftsfeldern: 

- Jedes der betroffenen Geschäftsfelder entwickelt 
einen eigenen Kommunikationsplan, der auf die 
spezifischen Bedürfnisse und Herausforderungen 
des jeweiligen Geschäftsfelds angepasst ist, aber 
auch das Gesamtziel aus Zukunft Bahn klar im 
Fokus hat.
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- Dialogformate unterstützen die Verankerung der 
Ziele von Zukunft Bahn in der jeweiligen Organi-
sationseinheit. Konzertiertes, gemeinsames Vor-
gehen von Konzern- und Geschäftsfeldebene wird 
dabei sichergestellt.

- In enger Anbindung an Zukunft Bahn und unter 
Berücksichtigung des aktuellen Stands der Trans-
formation erarbeiten die Veränderungsmanager 
aus Konzern und Geschäftsfeldern eine gemein-
same Kommunikations- und Umsetzungsstrategie 
für weiterführende übergreifende und geschäfts-
feldspezifische Veränderungsmaßnahmen.

- Die vielfältigen und oft herausfordernden Verände-
rungen bei der Umsetzung neuer/angepasster Pro-
zesse erfordern eine Unterstützung der Mit arbeiter 
und Führungskräfte – inhaltlich wie kulturell. 
Diese werden wir entsprechend ausgestalten und, 
wo notwendig, durch geschulte Veränderungs-
manager begleiten.
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Fahrzeugen, modernisierten Anlagen, erneuerten 
Bahnhöfen und modernen IT-Systemen, die mit den 
gestiegenen Anforderungen und Möglichkeiten der 
Digitalisierung Schritt halten können.

Die Transformation ist dabei ein Prozess, der sowohl 
inhaltlich wie kulturell tiefgreifende Änderungen not-
wendig macht und deshalb über Jahre angelegt ist. 
Die angestrebten Verbesserungen werden uns nur 
gelingen, wenn wir für den Transformationsprozess 
breite Unterstützung finden – im engen Schulterschluss 
von Eigentümer, Führungskräften, Mitarbeitern, Tarif-
partnern, betrieblichen Interessenvertretern und dem 
gesamten DB Konzern, getreu unseres Mottos:

Zukunft Bahn – Gemeinsam für mehr Qualität,  
mehr Kunden, mehr Erfolg

Fazit 

Die angestrebte Transformation ist nach unserer tiefen 
Überzeugung für den Bahnkonzern in Summe notwen-
dig, aber auch eine riesige Chance, sich zukunftsfest 
aufzustellen: als das Verkehrsmittel, welches – volks-
wirtschaftlich relevant – das Bild eines modernen, 
umweltfreundlichen Deutschlands in der Mitte Europas 
entscheidend mit prägt und befördert.

Nicht trotz, sondern wegen der zusätzlichen Investitio-
nen in die Produktqualität wird die Wirtschaftlichkeit der 
DB zukünftig deutlich robuster. Die neue Mittelfristpla-
nung reflektiert die verbesserte Leistungsqualität und 
das verbesserte Risikoprofil.

Mit dem Programm legen wir die Basis, um im Mittel- 
und Langfristbereich stärker zu wachsen als alle ande-
ren Verkehrsträger und Wettbewerber: mit neuen  
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Zukunft Bahn: Projektteam im Herbst 2015

Cornelia Krause
DB Fernverkehr AG

Volker Kefer
DB AG, Vorstand I

Ulrich Weber
DB AG, Vorstand H

Berthold Huber
DB AG, Vorstand V

Kay Euler
DB Regio AG

Christa Koenen
DB Systel GmbH

Eberhard Kurz
DB ML AG, CIO

Alexander Hohlfeld
DB Regio AG

Kay Arnecke
DB Regio AG

Kalle Greven
DB Vertrieb GmbH

Jörg Hilker
DB Schenker Rail AG

Matthias Feil
DB Netz AG

Christian Gruß
DB Netz AG

Matthias Gramer
DB Netz AG

Andreas Hamprecht
DB Station & Service AG

Sigrid Heudorf
DB AG, HB

Charlott Lutterbeck
DB Regio AG

Dieter Mehnert
DB Schenker Rail AG

Kay-Uwe May
DB AG, TR

Christoph Klingenberg
DB AG, GSI

Christina Planert
McKinsey

Björn Körtner
McKinsey

Klaas Ole Kürtz
McKinsey

Florian Brummer
McKinsey

Julia Heil
McKinsey

André Kutz
McKinsey

Manuel Rehkopf
DB AG, GS

Philipp Nagl
DB Fernverkehr AG

Thomas Schaffer
DB Regio AG

Ralph Rohde
DB Schenker Rail AG

Katharina Rottman
DB AG, GS

Arno Störk
DB Fzg.-instandhaltung GmbH

Peter Schütz
DB ML AG, PXR

David Weltzien
DB Regio AG

Oliver Terhaag
DB Fzg.-instandhaltung GmbH

Michael Trumpfheller
DB Fernverkehr AG

Jan Wehking
DB AG, GSE2

Joachim Weise
DB AG, GSL

Thomas Vahlenkamp
McKinsey

Thomas Netzer
McKinsey

Sebastian Stern
McKinsey
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Abkürzungsverzeichnis

AT Außertariflich
B2B Business to Business
B2C Business to Customer
BBDB Beförderungsbedingungen Deutsche Bahn
BNetzA Bundesnetzagentur
BTT DB Schenker BTT GmbH
BVWP Bundesverkehrswegeplan
C  Ressort C der DB AG
CIO Chief Information Officer
CRM Kundenbeziehungsmanagement
cVmin Codierte Verspätungsminuten
DIANA Diagnose und Analyse (Tool)
EBIT  Earnings Before Interest and Taxes
EIU Eisenbahninfrastruktur/Eisenbahn-
 infrastrukturunternehmen
E-Lok Elektrolokomotive
ETCS European Train Control System (deutsch: 
 Europäisches Zugsicherungssystem)
EV Einzelwagenverkehre
EVG Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft
EVU Eisenbahnverkehrsunternehmen
F Ressort F der DB AG
Fh Fertigungsstunden
FK Führungskraft
FOS Fibre Optic Sensing
FZI Fahrzeuginstandhaltung
GDL Gewerkschaft Deutscher Lokomotivführer
GS DB AG Konzernentwicklung
GTO Gate Turn-Off Thyristor
GV Ganzzugverkehre
H   Ressort H der DB AG
HR Human Resource
I Ressort I der DB AG
IH Instandhaltung
IGBT Insulated-Gate Bipolar Transistor
IT Informationstechnologie
ITK Informations- und Telekommunikations-
 technik
JAL Jahresabschlussleistung
JAV Jahresabschlussvergütung

KFK Konzernführungskraft
KV Kombinierte Verkehre
L Laufwerkskontrolle
LFK Leitende Führungskraft
LPW Lok-Personal-Wechsel
LuFV Leistungs- und Finanzierungsvereinbarung
Mbit/s Megabit pro Sekunde
MEG Mitteldeutsche Eisenbahn GmbH (DB Tochter)
MEV MEV Eisenbahn-Verkehrsgesellschaft mbH 
 (Personaldienstleister)
Mifri Mittelfrist
neXt Projekt „Netz next timetable“
NRW Nordrhein-Westfalen
ÖBB Österreichische Bundesbahnen
OFK Obere Führungskraft
ÖPV öffentlicher Personenverkehr
PK Produktionskorridor
Pkt. Pünktlichkeit 
PLR Planungsrunde
PU Personalunion
Q2 Zweites Quartal
Q3 Drittes Quartal
RBH RBH Logistics GmbH (DB Tochter)
R-Lok Rangierlokomotive
ROCE Return on Captital Employed
SGV Schienengüterverkehr
SLA Service Level Agreement
SPNV Schienenpersonennahverkehr
TEMA Traktions-Energie-Messung und -Abrechnung
Tf Triebfahrzeugführer
Tfz Triebfahrzeug
tkm Tonnenkilometer
V Ressort V der DB AG
VDV Verband Deutscher Verkehrsunternehmen
V-Lok Streckenlokomotive
Vmin Verspätungsminuten
VzP Vollzeitpersonen
ZI Zufriedenheitsindex
Zkm Zugkilometer
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