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Dieser Bericht evaluiert internationale Fallbeispiele für innovative Vergabeverfahren 
und stellt das Ergebnis einer gemeinsamen Recherche von McKinsey und dem VDB 
dar. Die Ergebnisse basieren auf einer Vielzahl von Interviews mit Vertreterinnen 
und Vertretern von ausgewählten Mitgliedsunternehmen des VDB und deren 
Kundenunternehmen, um die Vor- und Nachteile der Anwendung von MEAT-Kriterien 
bei der Vergabe von Eisenbahnprojekten zu ermitteln. Die Interviews wurden 
dokumentiert und mit den betroffenen Unternehmen und deren Kunden abgestimmt. 
Um die Interviews in den Kontext der aktuellen Herausforderungen im Mobilitäts- und 
Transportsektor in Deutschland einzuordnen, führte McKinsey zudem faktenbasierte 
Analysen und Recherchen auf Basis von Daten aus öffentlich zugänglichen Quellen 
durch. Darüber hinaus hat ein gemeinsamer Lenkungsausschuss von VDB und 
McKinsey die Studie begleitet. Der VDB dankt McKinsey für die Ausarbeitung des 
Abschlussberichts und den beteiligten Mitgliedsunternehmen und deren Kunden für 
ihre breite Unterstützung.
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Die Innovationskraft der Bahnindustrie ist von herausragender Bedeutung, damit die 
angestrebte Mobilitätsrevolution in Deutschland gelingen kann – und die Bahnindustrie 
steht bereit, zukunftsweisende Lösungen zu liefern. Doch ausgerechnet die hierzulande 
vorherrschende Ausschreibungs- und Vergabepraxis auf Basis des günstigsten 
Anschaffungspreises erweist sich als Hemmnis bei der Umsetzung der Innovationen in 
die Realität. Eine große Chance für effektiven Klimaschutz wird damit vergeben. 

Die geltende Vergabepraxis bremst nicht nur Innovationen und den Wettbewerb um die 
beste Lösung aus. Mit ihr steigt auch das Risiko für höhere Kosten in der Entwicklung 
und im gesamten Lebenszyklus sowie für Nachträge und Budgetüberschreitungen. Vor 
allem bei komplexen Projekten erhöht die Vergabepraxis die Gefahr, dass ein Großteil 
der Ausführungskompetenz der Hersteller nicht zum Zuge kommt.

Die Europäische Union hat dieses – teilweise durch das Ausschreibungsrecht 
begründete – Problem erkannt und deshalb 2014 die Bewertungsmethode MEAT 
(Most Economically Advantageous Tender) eingeführt. Diese dient der Ermittlung des 
wirtschaftlich vorteilhaftesten Angebots und kann bei der Umsetzung von Innovationen 
eine Schlüsselrolle spielen. Denn bei der Anwendung von MEAT-Kriterien liegt der 
Fokus nicht auf dem Anschaffungspreis, sondern auf Kriterien wie Lebenszykluskosten 
und Nachhaltigkeit, Qualität bei Implementierung und Betrieb, Funktionalität der 
Ausschreibung, Grad der Technologieförderung sowie Design und Barrierefreiheit. 

Dennoch ist im Bahnsektor insbesondere in Deutschland häufig noch immer der 
Anschaffungspreis das entscheidende Kriterium bei Ausschreibungen. Doch zuletzt sind 
die Chancen deutlich gestiegen, dass die MEAT-Methode auch hierzulande bald eine 
Schlüsselrolle spielen kann: Der Koalitionsvertrag zwischen SPD, Bündnis 90/Die Grünen 
und FDP sieht eine Revision des deutschen Vergaberechts vor. Die Parteien wollen die 
Anforderungen der öffentlichen Vergabeverfahren in Deutschland entsprechend dem 
europäischen Vergaberecht präzisieren und sicherstellen, dass die öffentliche Beschaffung 
neben der Wirtschaftlichkeit auch Nachhaltigkeit und Innovation berücksichtigt.1 

Unsere Analysen zum Vorgehen bei acht Erfolgsbeispielen für MEAT-Ausschreibungen 
im Bahnsektor haben zwar ergeben, dass sich kein einzelner Pfad als ultimative 
„Best Practice“ einstufen lässt. Denn die Auftraggeber, darunter z.B. Verkehrsbetriebe 
oder Infrastrukturmanager, haben eine Vielzahl an Produkten und Services mit 
sehr unterschiedlichen Nutzungsumfängen ausgeschrieben. Alle acht Beispiele für 
erfolgreiche Ausschreibungen aus den Bereichen Rollmaterial und Infrastruktur zeigen 
jedoch ausnahmslos einen positiven messbaren Effekt auf den Marktanteil der Bahn. 
Kunden wertschätzen ein besseres Angebot unmittelbar, z.B. eine höhere Pünktlichkeit 
und Tür-zu-Tür-Geschwindigkeit in Kombination mit einem verbesserten Design. Die 
wichtigsten Erkenntnisse zu den vier Kriterien bei MEAT-Ausschreibungen sind wie folgt: 

Kriterium I: Lebenszykluskosten und Nachhaltigkeit

	— Sind die Wartungsarbeiten in die Ausschreibung für neue Fahrzeuge integriert, 
werden die Auftragnehmer bewogen, Design und Entwicklung der Fahrzeuge 
so zu optimieren, dass Wartungs- und Anschaffungskosten über die gesamte 
Lebensdauer gleichermaßen minimiert werden und größtmögliche Transparenz 
bei den variablen Kosten geschaffen wird. Eine hohe Energie-, Ressourcen- und 
Kosteneffizienz bedeutet stets auch mehr Klimaschutz. 

1	 Koalitionsvertrag 2021 – 2025 zwischen der Sozialdemokratischen Partei Deutschlands (SPD), BÜNDNIS 90 / DIE 
GRÜNEN und den Freien Demokraten (FDP), S. 33; https://www.spd.de/fileadmin/Dokumente/Koalitionsvertrag/
Koalitionsvertrag_2021-2025.pdf
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	— Eine Auslagerung der Lagerbestände für Ersatzteile und Spezialwerkzeuge sowie die 
externe Bereitstellung von Schulungen und Trainings für das eigene Wartungs- 
personal verringern die Kapital- und Investitionskosten des Auftraggebers für die 
Wartung der neuen Fahrzeugklassen und senken deutlich sein wirtschaftliches Risiko.

	— Darüber hinaus besteht die Option, die allgemeinen Betriebs- und Wartungskosten 
an den Auftragnehmer komplett auszulagern sowie eine vertragliche Verfügbarkeits-
zusage zu vereinbaren. Hierdurch wird es möglich, zusätzlich die variablen Kosten 
für den Auftraggeber auf einen festen Preis pro Kilometer oder ähnliche Indikatoren 
festzusetzen und eine durchgehend vollständig einsatzfähige Fahrzeugflotte 
bereitzustellen. Für die Fahrgäste bedeutet dies mehr Pünktlichkeit und eine höhere 
Zuverlässigkeit im Schienenverkehr.

Kriterium II: Qualität bei Implementierung und Betrieb

	— Ausschreibungen mit hoher Qualität, Detailtiefe und festgelegten Meilensteinen 
für den Auftragnehmer (RAMS-Verfahren) einerseits sowie einer engmaschigen 
Überwachung auf der Auftraggeberseite andererseits können die Qualität und die 
Wahrscheinlichkeit der Einhaltung der Zeitziele durch deren Kopplung an Boni 
deutlich erhöhen.

	— Pilotprojekte und mehrstufige Ausschreibungsverfahren erhöhen die Qualität bei 
der Durchführung großer Beschaffungsvorgänge signifikant. Voraussetzung dafür 
ist, dass die Ausschreibungsverfahren die Verhandlungen und Diskussionen über 
Technologie und Projektmanagement mit den OEMs beinhalten und gleichzeitig 
dem Auftraggeber die Möglichkeit geben, die Ausschreibung besser an die 
Zusammenarbeit mit dem Auftragnehmer und die eigenen Ziele anzupassen.

Kriterium III: Funktionalität der Ausschreibung und Grad der 
Technologieförderung

	— Technologiespezifische Ausschreibungen in Kombination mit einer Verfügbarkeits-
zusage sowie Versorgungs- und Wartungspflichten ermöglichen es den Auftrag-
gebern, neue Technologien zu fördern und einzusetzen, ohne die Haftung und das 
Risiko für Ausfälle dieser Technologie übernehmen zu müssen.

	— Innovationen und die Entwicklung der besten technologischen Lösung für den 
Auftraggeber lassen sich durch funktionale, technologieoffene Ausschreibungen 
mit detaillierten Anforderungen und einem erheblichen Anteil nicht monetärer  
Entscheidungskriterien auf den Weg bringen.

Kriterium IV: Design und Barrierefreiheit

	— Das Priorisieren von Design und Funktionalität gegenüber dem Preis und das  
Einbeziehen der Nutzer in die Erarbeitung der Anforderungen an das neue  
Design schafft zum einen für den Hersteller bereits vor dem Ausschreibungs-
beginn eine klar definierte Vorstellung vom Endprodukt. Zum anderen bietet 
der Ausschreibungsprozess auf diese Weise eine öffentliche, medienwirksame 
Vermarktungsmöglichkeit für den Betreiber und Auftraggeber.

	— Spezifische Anforderungen an das Design, die aus Inklusion und Berücksichtigung 
der speziellen Bedürfnisse von Minderheiten unter den Kunden/Passagieren 
resultieren, können mittels Branchendialogen und funktionalen Ausschreibungen  
zu Innovationen und der Entwicklung neuer Fahrzeugtypen führen.
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Darüber hinaus lassen sich aus unseren Analysen fünf übergreifende Erfolgsfaktoren 
für überzeugende Ausschreibungen ableiten:

1.	� Vorabdefinition der Beteiligungsprozesse. Dies gilt insbesondere bei sehr 
großen Projekten.

2.	� Langfristige Einbindung von OEMs oder Auftragnehmern. Idealerweise 
geschieht dies gleich zu Beginn des Ausschreibungsprozesses und gilt für den 
gesamten Lebenszyklus der Produkte oder Leistungen.

3.	� Verzicht auf überflüssige Spezifikationen und feste Budgets. Um Anreize 
für kosteneffektive Innovationen zu schaffen, rücken MEAT-Ausschreibungen 
zunehmend davon ab, übermäßig detaillierte Spezifikationen zu liefern oder feste 
Budgets bereitzustellen.  

4.	� Schaffung und Bereitstellung zusätzlicher Voraussetzungen. Hierzu gehören 
eine detaillierte Vorbereitung des Ausschreibungsprozesses, die Ausstattung des 
Ausschreibungsteams mit erfahrenen Mitarbeitern, eine funktionale Spezifikation 
mit Freiraum für Innovationen, ein qualitativ hochwertiges Design und die Anwendung 
bewährter Branchenstandards. 

5.	� Effizientes Risikomanagement. Eine wichtige Rolle für den Erfolg des Gesamt-
projekts spielen faire und ausgewogene Vertragsbedingungen sowie eine Verteilung 
vertraglicher Risiken, die sich am Grundprinzip der besseren Risikobeherrschung 
orientiert.

Das Anwenden der identifizierten übergreifenden Erfolgsfaktoren bei MEAT-Aus-
schreibungen kann mittelbar einen wichtigen Beitrag leisten, das Bahn- und ÖPNV-
Ökosystem in vielerlei Hinsicht zu stärken: So lässt sich der Marktanteil der Schiene 
sowohl im Personen- als auch im Güterverkehr erhöhen. In der Folge kann der Bahn-
sektor noch umfassender dazu beitragen, die Klimaziele zu erreichen.
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Um den CO2-Ausstoß im Verkehrssektor bis 2030 um mehr als 40% zu reduzieren, 
strebt Deutschland im Eisenbahnsektor eine Mobilitätsrevolution an – sie zielt darauf 
ab, die bisherigen Gegensätze Klimaschutz und Wachstum zu verzahnen und Verkehr 
durch attraktive Angebote nachhaltig auf die Schiene zu verlagern. Entsprechend 
soll bis 2030 der Marktanteil der Schiene am Güterverkehr auf 25% gesteigert und 
die Verkehrsleistung des Personenverkehrs sogar verdoppelt werden.2 Gelingen soll 
dies durch Vorhaben wie Ausbau des öffentlichen Personennahverkehrs (ÖPNV), 
Deutschlandtakt, Digitale Schiene und Streckenelektrifizierung. 

Die Innovationskraft der Bahnindustrie ist dafür von herausragender Bedeutung: 
Deutschlands Bahnindustrie steht bereit, mit „Schiene 4.0“ zukunftsweisende Lösungen 
zu liefern. Doch wie lässt sich die neue Mobilität ins Werk setzen und wie gelingt die 
Transformation der Innovationen in die Realität? 

Als Hemmnis dabei erweist sich die in Deutschland vorherrschende Ausschreibungs- 
und Vergabepraxis. Deren wesentliche Charakteristika sind eine umfassende 
technische Spezifizierung des Bedarfs durch die Auftraggeber mittels detaillierter 
Lastenhefte sowie der anschließende öffentliche Vergabewettbewerb auf Basis des 
günstigsten Anschaffungspreises. Für die geplante Mobilitätsrevolution ist dies aus 
mehreren Gründen nicht der beste Ansatz: 

	— Innovationen und der Wettbewerb um die beste Lösung werden ausgebremst. 

	— Es besteht ein erhebliches Risiko für höhere Kosten im gesamten Lebenszyklus, 
insbesondere höhere Energie-, Betriebs- und Instandhaltungskosten.

	— Da kein Rückgriff auf etablierte Industrieplattformen möglich ist, kommt es teilweise 
zu überhöhten Entwicklungskosten. 

	— Sowohl unvollständige oder inkohärente Ausschreibungen als auch die kommerzielle  
Strategie der Anbieter verursachen erhöhte Nachtragsrisiken und Budgetüberschreitungen.

Vor allem bei komplexen Projekten erzeugt die Vergabepraxis ein erhebliches Risiko, 
dass ein Großteil der Ausführungskompetenz auf Herstellerseite nicht zum Zuge kommt.

Die Europäische Union hat dieses – teilweise durch das Ausschreibungsrecht begründete – 
Problem erkannt und deshalb 2014 die Bewertungsmethode MEAT (Most Economically 
Advantageous Tender) eingeführt. Diese dient der Ermittlung des wirtschaftlich vorteil-
haftesten Angebots und kann bei der Umsetzung von Innovationen in die Realität eine 
Schlüsselrolle spielen: Bei MEAT-Vergaben wird nicht primär nach dem An- 
schaffungspreis entschieden, sondern basierend auf Kriterien wie Lebenszykluskosten 
und Nachhaltigkeit, Qualität bei Implementierung und Betrieb, Funktionalität der 
Ausschreibung und Grad der Technologieförderung sowie Design und Barrierefreiheit. 

Auf diese Weise erhalten die Bürger für ihr investiertes Steuergeld konsequent „Best 
Value“ – subventionierte Billigstangebote allein sind nicht länger ein Zuschlagsgarant. 
Zugleich ermöglichen es an MEAT-Kriterien ausgerichtete Ausschreibungen – im 
Folgenden kurz MEAT-Ausschreibungen – , das gesamte Ökosystem des Schienen- 
und Nahverkehrs in vielerlei Hinsicht zu stärken. Dies trägt dazu bei, den Anteil 
der Schiene an den Verkehrsträgern zu erhöhen, sowohl im Personen- als auch im 
Güterverkehr. Den Bahnsektor versetzt dies in die Lage, einen noch stärkeren Impuls 
zur Erreichung der Klimaziele zu geben.

2	 Koalitionsvertrag 2021 – 2025 zwischen der Sozialdemokratischen Partei Deutschlands (SPD), BÜNDNIS 90 / DIE 
GRÜNEN und den Freien Demokraten (FDP), S. 49; https://www.spd.de/fileadmin/Dokumente/Koalitionsvertrag/
Koalitionsvertrag_2021-2025.pdf
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Ungeachtet dieser Vorteile und obwohl die rechtliche Grundlage für breiter gefasste 
Ausschreibungskriterien bereits seit 2014 existiert, ist zu konstatieren: Insbesondere 
in Deutschland ist bei den meisten Ausschreibungen im Bahnsektor weiterhin fast 
ausschließlich der Anschaffungspreis das entscheidende Kriterium. 

Dies mag aus zwei Gründen erstaunen: Zum einen belegen bereits mehrere Erfolgs-
beispiele, dass sich die MEAT-Kriterien in der Praxis gut und rechtssicher anwenden 
lassen und MEAT-Vergaben zahlreiche Vorteile bieten. Zum anderen nimmt die 
öffentliche Hand in Deutschland in allen Bahnsegmenten eine dominierende Stellung 
ein – seien es die Kommunen im ÖPNV, die Länder im Schienenpersonennahverkehr 
(SPNV) oder der Bund im Schienenpersonenfernverkehr (SPFV), Güterverkehr und bei 
der Infrastruktur. Somit gilt für die meisten Vergabeverfahren im deutschen Bahnsektor 
das öffentliche Vergaberecht; entsprechend kann die öffentliche Hand erheblichen 
Einfluss auf die Ausschreibungs- und Vergabepraxis ausüben. 

Ziel dieser Studie ist es, insbesondere Entscheidungsträger der öffentlichen Hand 
beim Ausschreibungswesen im Bahnsektor über MEAT-Vergaben zu informieren und 
zu deren Anwendung zu motivieren. Im Folgenden stehen zunächst Schlüsselaspekte 
von MEAT-Vergaben im Fokus, bevor wir anschließend Erfolgsbeispiele für MEAT-
Vergaben inklusive deren Ausgestaltung, Wirkung und Erfolgsfaktoren erläutern. 
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Bei den meisten Ausschreibungen ist der niedrigste Preis das wichtigste Vergabe-
kriterium. Nach Angaben der Europäischen Kommission zählt sektorunabhängig bei 
55% aller Vergabeverfahren ausschließlich der Preis; kaum Anwendung finden dagegen 
Bewertungskriterien wie Umweltschutz, gesellschaftliche Faktoren oder Innovationen.3  

In den verschiedenen EU-Mitgliedsstaaten wird der Preis bei Ausschreibungen im 
Bahnsektor unterschiedlich stark gewichtet: In Deutschland werden ca. 92% aller 
öffentlichen Ausschreibungen ausschließlich auf Basis des Anschaffungspreises 
vergeben. In Frankreich ist der Preis dagegen nur bei rund 14% aller Ausschreibungen 
das alleinige Kriterium für die Vergabe, bei etwa 40% wird er mit weniger als 50% 
gewichtet. Abbildung 1 gibt Aufschluss darüber, wie unterschiedlich stark verschiedene 
EU-Länder den Preis bei ihren Ausschreibungen gewichten. 

Abbildung 1

Die großen Unterschiede in der Preisgewichtung verdeutlichen, dass es keinen 
einheitlichen Ansatz für die Gestaltung öffentlicher Ausschreibungen gibt. Während der 
Preis in Ländern wie Italien, Dänemark oder den Niederlanden nur bei rund der Hälfte 
der Ausschreibungen das einzige Vergabekriterium ist, ist der Preisfokus in Ländern 
wie Deutschland sehr viel ausgeprägter – hier wird der Anschaffungspreis bei 92% aller 
Ausschreibungen im Bahnsektor mit 100% gewichtet. 

Entsprechend ist der Anschaffungspreis bei vielen Projekten in Deutschland und 
anderen EU-Ländern nach wie vor das wichtigste oder einzige Vergabekriterium –  
die anfallenden Lebenszykluskosten werden nicht berücksichtigt. Dafür gibt es 
verschiedene Gründe: 

	— Der Preis einer Ware oder Leistung lässt sich leicht zwischen den Bietern 
vergleichen und bildet eine faire Grundlage für die Entscheidung.

	— Auf Grund dieser klaren und einfachen Vergleichbarkeit läuft die Vergabebehörde 
kaum Gefahr, wegen mangelnder Transparenz oder Unfairness verklagt zu werden.

3	 European Commission; https://ec.europa.eu/growth/single-market/public-procurement_en

1 Die Ausschreibungspraxis im 
deutschen Bahnsektor bietet 
erhebliches Verbesserungspotenzial

Zurzeit ist der Anschaffungspreis bei vielen Projekten nach wie vor das 
wichtigste oder einzige Vergabekriterium
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1 Die Analyse wurde mit einem proprietären Analytics-Tool für Ausschreibungen durchgeführt und basiert auf 23.000 EU-weiten Ausschreibungen im 
Bahnsektor im Zeitraum 2013 bis Q3 2020

Verteilung der Ausschreibungen im Bahnsektor nach Preisgewichtung in der Bewertung1

Preisgewichtung, in Prozent

Quelle: Tenders Electronic Daily
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Fallbeispiel: Kauf einer Lokomotive

Ein Bahnbetreiber will eine neue Elektrolokomotive kaufen und vergleicht zwei 
Angebote (Abbildung 2). Bei Angebot A ist der Anschaffungspreis niedriger. Über den 
gesamten Lebenszyklus betrachtet ist jedoch Angebot B das bessere Geschäft, weil  
der Betreiber Geld bei Energie und Instandhaltung sparen würde. 

Würde der Betreiber für seine Entscheidung allein den Anschaffungspreis zu Grunde 
legen, würde ihm das bessere Preis-Leistungs-Verhältnis von Angebot B entgehen.

Abbildung 2

	— Ein Angebot allein auf Basis des Anschaffungspreises zu bewerten, hat scheinbar 
weniger (sofortige) Auswirkungen auf das öffentliche Budget. Der öffentliche Sektor 
ist zum effizienten Haushalten verpflichtet. Deshalb legen Entscheidungsträger 
Wert auf einen möglichst geringen Anschaffungspreis und lassen die tatsächlichen 
Lebenszykluskosten oder externe Effekte außer Acht.

Auf lange Sicht birgt diese Praxis allerdings unter Umständen zahlreiche Nachteile. Wird 
der Anschaffungspreis als einziges oder wichtigstes Vergabekriterium gesehen, fallen 
andere wichtige Kriterien unter den Tisch: etwa die längerfristige Wirtschaftlichkeit/die 
Total Cost of Ownership (TCO), Innovationen, Nachhaltigkeit oder das Design. Das kann 
nachteilige Folgen haben (Abbildung 3) und die TCO für alle Beteiligten erhöhen (siehe 
Textbox „Fallbeispiel: Kauf einer Lokomotive”). 

Der alleinige Fokus auf den Anschaffungspreis verdeckt, dass Energie-
und Anlagenkosten am Ende deutlich höher sein könnten
TCO vs. Anschaffungspreis einer Elektrolokomotive, Lebenszykluskosten in Mio. EUR

Quelle: Experteninterviews
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Bei Infrastrukturprojekten im Bahnsektor wurden die ursprünglichen Budget- und 
Terminvorgaben in der Vergangenheit häufig überschritten. Daher ist auch bei heutigen 
Ausschreibungen mit einem nachteiligen Ausgang zu rechnen. Im Durchschnitt wird das 
ursprüngliche Budget bei internationalen Bahnprojekten um ca. 45% überschritten, bei 
manchen fallen die Capital Expenditures (Capex) am Ende sogar doppelt so hoch aus 
(Abbildung 4). 

Abbildung 4

Abbildung 3

Starke Fokussierung auf den Preis bringt diverse Nachteile mit sich

Nachteile durch Fokussierung auf den Preis 
Geringes Maß an Produkt-
innovation

Innovative Technologien werden nicht berücksichtigt 

Unvorhersehbare Lebens-
zykluskosten

Der niedrigste Anschaffungspreis lässt alle TCO-bezogenen Auswirkungen 
nach der Lieferung außer Acht

Negative Auswirkungen 
auf die Umwelt

Der niedrigste Preis geht oft mit negativen Umweltauswirkungen einher
(z.B. CO2-Emissionen)

Geringerer Fokus auf 
qualitative und kunden-
orientierte Merkmale

Die Erfahrung des Endnutzers ebenso wie qualitative Aspekte wie Haltbarkeit 
werden vernachlässigt

Keine Garantie für die 
Verfügbarkeit von Ersatz-
teilen

Wartungsfragen liegen beim Betreiber und Beschaffer – der Hersteller haftet 
nicht

Capex-Eskalation bei Infrastrukturprojekten im Bahnsektor

1 Nach Auswertung der Daten von 58 Bahnprojekten in Europa, Nordamerika, Japan und 9 Schwellenländern betragen die historischen Kostenüberschreitungen 
bei Großprojekten 44,7%. Ein Wert von 0 Prozent würde bedeuten, dass die tatsächlichen Kosten exakt so hoch sind wie ursprünglich geplant. Die Zahlen sind 
inflationsbereinigt

Quelle: Flyvbjerg et al., „How common and how large are cost overruns in transport infrastructure projects“; McKinsey 
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Die heutige Ausschreibungspraxis bietet erhebliches Verbesserungspotenzial. Dies 
ist zumindest teilweise auf den (jahrzehntelang) gültigen vormaligen Rechtsrahmen 
zurückzuführen, der erst in den vergangenen Jahren überarbeitet und 2014 durch  
den MEAT-Ansatz abgelöst wurde. Um das Potenzial und die rechtliche Anwendbarkeit 
des MEAT-Ansatzes aufzuzeigen, werden im Folgenden die Bedeutung öffentlicher 
Ausschreibungen und deren Rechtsrahmen in der Europäischen Union (EU) erläutert. 

2.1 Zur Bedeutung öffentlicher Ausschreibungen 
Die Ausschreibung von Aufträgen durch öffentliche Behörden ist ein wesentliches 
Merkmal eines fairen Marktes: Das Verfahren stellt sicher, dass mit dem Geld der 
Steuerzahler sorgsam umgegangen wird. 

In Deutschland werden jedes Jahr Aufträge im Wert von insgesamt ca. 300 Mrd. EUR 
öffentlich ausgeschrieben – das macht ungefähr 10 bis 15% des deutschen BIP aus.4  
Die öffentliche Hand spielt in Deutschland in allen Bahnsegmenten eine dominierende 
Rolle, seien es die Kommunen im ÖPNV, die Länder im SPNV oder der Bund im 
SPFV, Güterverkehr und bei der Infrastruktur (siehe Exkurs im Anhang „Übersicht 
zur Aufstellung des Eisenbahnsektors in Deutschland“). Somit gilt für die meisten 
Vergabeverfahren im deutschen Bahnsektor das öffentliche Vergaberecht.

Besonders für komplexe, teure und langlebige Anschaffungen wie Bahntechnik gilt: Ein 
effektiver Ausschreibungsprozess ist die Grundlage dafür, dass das ausgeschriebene 
Produkt oder die Leistung termingerecht und vollständig bereitgestellt bzw. erbracht 
wird und die vereinbarten Lebenszykluskosten nicht überschritten werden.

2.2 Zum Rechtsrahmen für öffentliche Ausschreibungen in der EU
Der rechtliche Rahmen für öffentliche Ausschreibungen wird auf oberster Ebene von 
der EU festgesetzt. Die EU hat das exklusive Gesetzgebungsrecht für die Festlegung 
der Wettbewerbsregeln, die für das Funktionieren des Binnenmarktes erforderlich sind. 

Die Vergaberichtlinien der EU regeln die Vergabe von Waren-, Arbeits- und Dienst-
leistungsaufträgen durch öffentliche Behörden und Stellen. 

2014 verabschiedete die Europäische Kommission ein neues Vergabegesetz – die 
Richtlinie über die öffentliche Auftragsvergabe (2014/24/EU). Ihr Ziel war es, den 
Ausschreibungsprozess zu verbessern und zu vereinfachen, Innovationen zu fördern 
und durch Berücksichtigung gesellschaftlicher, umweltrelevanter und sonstiger Aspekte 
bei Vergabeentscheidungen der Gesellschaft zu dienen. Außerdem wurde eine 
eigene Richtlinie für die Vergabe von Aufträgen im Bereich der Wasser-, Energie- und 
Verkehrsversorgung (2014/25/EU) verabschiedet. Diese Richtlinie regelt speziell die 
Vergabe in ehemals staatlichen Sektoren wie dem Bahnsektor. 

Die europäischen Vergaberichtlinien sind für die Mitgliedsstaaten in Bezug auf das 
Ergebnis verbindlich, nicht aber in Bezug auf die Methoden. Die einzelnen Länder 
können also mit eigenen Gesetzen regeln, wie sie diese Ziele erreichen. 
 
 

4	 Federal Ministry for Economic Affairs and Energy, „Public Procurement in Germany“, S. 3;  https://www.europarl.europa.
eu/cmsdata/138604/06%20-%20SOLBACH%20-%20Public%20Procurement%20in%20Germany.pdf

2 Mit dem MEAT-Ansatz  
ermöglicht die EU die Neugestaltung 
öffentlicher Vergaben
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Den EU-Vergaberichtlinien5 liegen drei Kernprinzipien zu Grunde:6 

	— Transparenz. Alle relevanten Informationen müssen für alle an der Ausschreibung 
teilnehmenden Unternehmen zugänglich sein. Die Vergabeentscheidung muss auf 
klar definierten Kriterien basieren. 

	— Wettbewerb. Ausschreibungen öffentlicher Aufträge müssen ab bestimmten 
Schwellenwerten auf der öffentlichen Plattform „Tenders Electronic Daily“ (TED) 
veröffentlicht werden. Das Projekt muss neutral beschrieben werden, damit alle 
qualifizierten Bieter gleiche Teilnahmechancen haben.

	— Keine Diskriminierung. Die Herkunft des Bieters ist kein Auswahlkriterium; lokale 
Bieter dürfen nicht bevorzugt werden – vielmehr müssen alle Bieter gleichbehandelt 
werden. Ebenso darf es keine Präferenz für Waren aus einem bestimmten Mitglied-
staat oder lokale inhaltliche Anforderungen geben.

Schwellenwerte

Möchte eine öffentliche Behörde Arbeiten, Waren oder Leistungen beziehen, muss sie 
diese ausschreiben. Sofern das Volumen oberhalb eines bestimmten Schwellenwerts 
liegt, müssen diese Ausschreibungen grundsätzlich EU-weit veröffentlicht werden, 
damit sich jedes europäische Unternehmen beteiligen kann. 

Diese Schwellenwerte variieren je nach Vertragsgegenstand, da der interne Markt-
wettbewerb bei unterschiedlichen Finanzvolumina entsteht. Die Schwellenwerte 
wurden zuletzt 2019 aktualisiert und betragen: 

	— 5,35 Mio. EUR für Bauarbeiten und Konzessionen

	— 139.000 EUR für allgemeine Aufträge von höchsten und höheren Bundesbehörden

	— 428.000 EUR für Aufträge von Behörden in einem bestimmten Sektor (unter 
anderem dem Bahnsektor)

	— 214.000 EUR für alle sonstigen Vertragsgegenstände.7  

Auch unterhalb dieser Schwellenwerte müssen Projekte von einer öffentlichen Behörde 
oder Stelle ausgeschrieben werden, allerdings lediglich auf nationaler Ebene. Diese 
unterschwelligen Ausschreibungen sind in der nationalen Gesetzgebung geregelt. 
Bahntechnikprojekte (z.B. die Beschaffung von neuem rollenden Material) liegen in der 
Regel über dem Schwellenwert und müssen daher EU-weit ausgeschrieben werden. 

Definition des MEAT-Ansatzes 

Mit der Einführung der neuen Vergaberichtlinien im Jahr 2014 nahm die EU erstmals 
nicht monetäre Vergabekriterien in die Gesetzgebung auf. Der MEAT-Ansatz will die 
Nachteile überwinden, die entstehen, wenn im Rahmen eines Ausschreibungsprozesses 
nur der ursprüngliche Preis von Produkten oder Services als Entscheidungskriterium 
herangezogen wird. MEAT ist eine Bewertungsmethode für Vergabebehörden, um das 
wirtschaftlich günstigste Angebot zu bestimmen: Aufträge werden nicht primär anhand 
des Kaufpreises vergeben, sondern basierend auf Kategorien wie Wirtschaftlichkeit, 

5	 European Commission; https://ec.europa.eu/growth/single-market/public-procurement_en
6	 Ein weiteres Prinzip ist die Unterstützung kleiner und mittelständischer Unternehmen, die durch die Vergaberichtlinien 

der EU gefördert wird. Details zum fairen Wettbewerb im Bahnsektor finden sich im VDB-Diskussionspapier „Vorn 
bleiben. Mind-the-Gap-Strategie für einen freien und fairen globalen Wettbewerb in der Bahnindustrie.“;  
https://bahnindustrie.info/fileadmin/VDB-Positionspapiere/VDB-Diskussionspapier-Vorn-Bleiben.pdf

7	 Delegierte Verordnung (EU) 2019/1828 der Kommission vom 30. Oktober 2019; https://eur-lex.europa.eu/legal-content/
DE/TXT/PDF/?uri=CELEX:32019R1828&qid=1572978073922&from=DE
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Qualität und Wert, gesellschaftlichem Effekt und sonstigen Kriterien (Abbildung 5). Um 
einen ganzheitlichen Vergleich zwischen den verschiedenen Anbietern zu ermöglichen, 
fließen die einzelnen Kategorien in die Berechnung der Gesamtlebenszykluskosten 
(oder alternative Konzepte) ein. 

Abbildung 5

Jede Kategorie wird anhand mehrerer Kriterien bewertet, um das wirtschaftlich 
günstigste Angebot zu ermitteln.

Vergabeentscheidung 

Die Vergaberichtlinie der EU listet verschiedene Kriterien auf, nach denen sich eine 
Vergabebehörde bei ihrer Entscheidung richten kann. Laut Richtlinie 2014/25/EU8   
soll das wirtschaftlich günstigste Angebot ermittelt werden mit Hilfe eines Kosten-
effektivitätsansatzes, z.B. der Berechnung der Lebenszykluskosten gemäß Artikel 83. 
Dies kann das optimale Preis-Leistungs-Verhältnis beinhalten, aber auch Umwelteffekte 
bzw. gesellschaftliche Aspekte, die im Zusammenhang mit dem Gegenstand des 
betreffenden Auftrags stehen. Dabei können die MEAT-Kriterien entsprechend 
angewendet werden. Um den Grundsatz der Gleichbehandlung bei der Auftragsvergabe 
zu wahren, müssen die Auftraggeber die Vergabekriterien und deren relative Gewichtung 
veröffentlichen. Diese Gewichtung kann als Bereich mit einer maximalen Spanne 
angegeben werden. 

Umsetzung der EU-Vergaberichtlinie in nationales Recht 

Da die EU für die Gesetzgebung im Bereich der Auftragsvergabe die ausschließliche 
Zuständigkeit besitzt, hat EU-Recht Vorrang vor nationalem Recht. Somit mussten 
die Richtlinien von 2014 in nationales Recht umgesetzt werden. Bis 2019 hatten alle 
Mitgliedsstaaten die Richtlinien zur Beschaffung ratifiziert und in nationales Recht 
umgesetzt. 

8	 Directive 2014/25/EU of the European Parliament and of the Council of 26 February 2014; https://eur-lex.europa.eu/
legal-content/EN/TXT/?uri=celex%3A32014L0025

Überblick über die MEAT-Kriterien

▪ Ästhetik und 
Produktdesign

▪ Sozioökonomischer
Effekt

▪ Corporate Social 
Responsibility 

Design und 
Barrierefreiheit

▪ Funktionale Innovation 
des Ausschreibungs-
verfahrens

▪ Technologische
Innovationen

Funktionalität der 
Ausschreibung und 
Grad der Technologie-
förderung

Qualität bei 
Implementierung 
und Betrieb
▪ Durchführung des Projekts

▪ Verfügbarkeits- und 
Verlässlichkeitsgarantie

▪ Bereitstellungsgarantie

▪ Technischer Service/ 
Reaktionszeit

Lebenszykluskosten
und Nachhaltigkeit
▪ Investitionen

– Kaufpreis
– Abschreibung
– Finanzierung
– Veräußerung

▪ Operative 
Aufwendungen
– Energieverbrauch
– Wartung und 

Ersatzteile

Quelle: VDB (konzeptionelle Darstellung) 
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Die Ausschreibungs- und Vergabepraxis im deutschen Bahnsektor lässt den MEAT-
Ansatz bisher weitgehend außer Acht. Im Folgenden beleuchten wir daher zunächst 
die MEAT-Kriterien (Kapitel 3.1), die in öffentlichen Ausschreibungen in Deutschland 
stärker gewichtet werden sollten. Im Anschluss beschreiben und analysieren wir 
Ausgestaltung und Stakeholder-Effekte von acht MEAT-Erfolgsbeispielen (Kapitel 3.2). 
Wir schließen mit einem Überblick zu Erkenntnissen und Empfehlungen für erfolgreiche 
Ausschreibungen (Kapitel 3.3).   

3.1 Schlüsselaspekte der MEAT-Kriterien für die Neugestaltung 
von Ausschreibungen
Durch die Berücksichtigung eines oder mehrerer der MEAT-Kriterien lässt sich eine 
Ausschreibung so konzipieren, dass neben dem Kaufpreis auch die Gesamtkosten und 
der Nutzen von Angeboten bewertet werden. In diesem Zusammenhang sind bei den 
MEAT-Kriterien vor allem die folgenden Aspekte von Bedeutung: 

Lebenszykluskosten und Nachhaltigkeit. Werden alle (wesentlichen) Kosten in 
den Lebenszyklus des Fahrzeugs einbezogen, stellt dies für die Auftragnehmer einen 
Anreiz dar, ein langfristig funktionales und wirtschaftliches Produkt zu liefern. Über die 
Koppelung von Beschaffung und Instandhaltung lassen sich die Anreize noch verstärken. 
Für den Auftraggeber resultieren daraus vor allem geringere Energie-, Betriebs- und 
Instandhaltungskosten, aber auch verminderte Entsorgungs- und Recyclingkosten. 

Im Zuge der Minimierung dieser Kostenpunkte wird zugleich der ökologische Nach- 
haltigkeitsgedanke bei der Vergabe zentral berücksichtigt. Deshalb trägt die Anwendung 
der MEAT-Ausschreibungskriterien zumindest mittelbar eindeutig zum Klimaschutz bei. 
Dies ist ein wichtiger erster Schritt – vor allem da andere Branchen auf die aktuellen 
Nachhaltigkeitsdiskussionen bereits mit Cradle-to-Cradle-Konzepten und Net-Zero-
Ansätzen reagieren. Diese werden auch im Schienensektor zunehmend an Bedeutung 
gewinnen und für die Kunden ein Entscheidungsfaktor sein (siehe Exkurs „Veränderte 
Kundenerwartungen“). 

Beispiele für eine solche Vergabe sind die Beschaffung von Straßenbahnen für die 
Stadt Augsburg und von Neufahrzeugen im Regionalverkehr für den Rhein-Ruhr-
Express (siehe Kapitel 3.2, Seiten 20 und 25).

Qualität bei Implementierung und Betrieb. Vor allem im Infrastrukturbereich 
ermöglicht der Fokus auf Qualität bei Implementierung, Betrieb, Wartung und 
Instandhaltung eines neuen Assets, den Gesamtsystemnutzen durch eine erhöhte 
Verfügbarkeit besser abzubilden. Oftmals wird in der Umsetzung der RAMS-Ansatz 
(Reliability, Availability, Maintainability, Safety) gewählt. Dieser nutzt bereits bei der 
Planung und Erstellung ein „Kontrollsystem“, das maßgeblich die Einhaltung von 
Qualitäts- und Sicherheitsvorgaben fördert. 

Beispiele für diese Vergaben sind die Bahntechnik für den Gotthard-Basistunnel in der 
Schweiz sowie das intelligente Weichenmonitoring in Norwegen (siehe Kapitel 3.2, 
Seiten 30 und 34).

Funktionalität der Ausschreibung und Grad der Technologieförderung. Funktionale 
Ausschreibungen beschleunigen die Entwicklung von Innovationen: Hersteller können 
auf eigenes Risiko Lösungen entwickeln, die ohne große Anpassungen eine Chance auf 
Verkauf und Umsetzung haben. Zudem profitieren funktionale Ausschreibungen vom 
Wettbewerb um die besten Ideen unterschiedlicher Anbieter.  

3 Mit MEAT-Ausschreibungen 
lässt sich die Innovationskraft der 
Bahnindustrie besser nutzen
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Bei der Förderung neuer Technologien auf Basis definierter Funktionen ergibt sich die 
genaue technische Lösung eventuell erst nach der Vergabe in Abstimmung mit dem 
Auftraggeber. Dabei bietet sich die Chance, gezielt Innovationen anzuregen und so ein 
höherwertiges Produkt zu erhalten. 

Beispiele hierfür sind mit Wasserstoff angetriebene Personenzüge für den Nahverkehr 
in der Rhein-Main-Region sowie innovative Instandhaltungsfahrzeuge für die Schienen-
infrastruktur in Norwegen (siehe Kapitel 3.2, Seiten 40 und 44).

Design und Barrierefreiheit. Die Themen Design und Barrierefreiheit lassen sich nur 
schwer quantifizieren, spielen aber für die Akzeptanz und Attraktivität des Verkehrsmittels 
Schiene in Zukunft eine zunehmend wichtige Rolle. Angesichts steigender Erwartungen 
der Kunden im Nahverkehr hinsichtlich Komfort und Ästhetik (siehe Exkurs „Veränderte 
Kundenerwartungen“) sind beide Themen als erfolgskritisch anzusehen. Dies gilt speziell 
im Wettbewerb mit neuen Mobilitätsformen, die flexibler auf Kundenwünsche reagieren 
können. 

Beispiele für diese Themen sind Neufahrzeuge für die regionale Stadtbahn Bern-Solothurn 
und die Giruno-Hochgeschwindigkeitszüge (siehe Kapitel 3.2, Seiten 48 und 53). 

Exkurs: Veränderte Kundenerwartungen

Für die Senkung der CO2-Emissionen und das Erreichen der Klimaziele ist eine Ver- 
lagerung des Verkehrs auf die Schiene essenziell. Um den Anteil des Schienen-
personenverkehrs zu erhöhen, muss dieser in städtischen Gebieten und auf langen 
Strecken eine attraktive Alternative zum eigenen Auto oder dem Flugzeug darstellen  
(Abbildung 6). 

Abbildung 6

Die Kunden sollen sich allerdings nicht nur gelegentlich für den Schienenverkehr 
entscheiden. Vielmehr soll ihnen dieser in möglichst vielen Lebensbereichen als die 
bessere Alternative zum motorisierten Individualverkehr erscheinen. Daher ist es von 
entscheidender Bedeutung, die Präferenzen der Kunden insbesondere im Nahverkehr 
zu verstehen und zu erfüllen. Doch was sind die wichtigsten Entscheidungskriterien der 
Kunden bei der Transportmittelwahl? Eine in Deutschland durchgeführte McKinsey-
Umfrage hat die Kundenpräferenzen im Nahverkehr und die wichtigsten Gründe von 
häufigen ÖPNV-Nutzern für ihre Transportmittelwahl untersucht (Abbildung 7): 

Quelle: Bundesinstitut für Bau-, Stadt- und Raumforschung; System-Bahn; industr.com; Die Zeit; Der Spiegel

Ausgewählte Beispiele zeigen, dass attraktive und innovative Angebote im 
Schienenpersonenverkehr dessen Modal Share deutlich erhöhen können

Straßenbahn in Karlsruhe ÖPNV in Wien

Hochgeschwindigkeitszug 
zwischen Paris und 
Brüssel

Hochgeschwindigkeitszug 
zwischen Berlin und 
München

Situation Seit 1970 sind in Karlsruhe Züge 
auf isolierten Regionalstrecken in 
die innerstädtische Straßen- und 
Regionalbahn integriert worden, 
wodurch Fahrgäste nahtlos vom 
Stadtzentrum in die Vororte 
reisen können 

Die Stadt Wien hat > 400 Mio. 
EUR investiert, um günstige 
ÖPNV-Tickets anzubieten
(365 EUR für ein Jahresticket) 

Die Einführung von Hochge-
schwindigkeitszügen gelang dank 
der Investitionen in eine hoch-
moderne Hochgeschwindigkeits-
strecke und Züge, die den 
Kundenbedürfnissen 
entsprechen

Mit der 2017 gebauten Hoch-
geschwindigkeitsverbindung 
Berlin–München beträgt die 
Reisezeit nur noch 2,5 Stunden

Auswir -
kungen

Zwischen 1996 und 2016 stiegen 
die Fahrgastzahlen um > 50%

Mit der Integration vernachlässig-
ter Regionalstrecken in das 
Straßenbahnsystem stieg die 
Zahl der Fahrgäste um bis zu 
800%

Der Anteil der öffentlichen Ver-
kehrsmittel ist in den letzten 
25 Jahren um ca. 10% gestiegen 
und liegt derzeit bei 38% für den 
Nahverkehr und bei nur 29% für 
das Auto

Die Bahnbetreiber konnten ihren 
Anteil am Verkehrsaufkommen 
auf > 50% aller Fahrten zwischen 
den Städten verdoppeln

Der Flugverkehr ist auf dieser 
Strecke fast zum Erliegen gekom-
men, und der Anteil der PKW ist 
um > 20% zurückgegangen

Der Modal Share stieg von 23% 
auf 45%: Reisende nutzen die 
Flugverbindung immer weniger, 
wodurch bereits ca. 188.000 
Tonnen CO2 eingespart werden 
konnten
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Abbildung 7

 
1. Reisegeschwindigkeit. Bei der Wahl des Verkehrsträgers sind die Verfügbarkeit 
von Transportmöglichkeiten und die für die Reise von Tür zu Tür benötigte Zeit in der 
Regel die wichtigsten Entscheidungskriterien. Der Schienenverkehr muss für die 
Kunden entlang der gesamten Reisekette eine schnelle und effiziente Option darstellen. 
Dies erfordert eine hohe Verfügbarkeit und eine gute Erreichbarkeit der öffentlichen 
Verkehrsmittel. Wo dies nicht möglich ist, ist eine nahtlose Verbindung mit kurzen 
Umsteigezeiten zu anderen öffentlichen Verkehrsmitteln erforderlich. Außerdem sollte 
die Reisegeschwindigkeit vergleichbar sein mit motorisierten Privatfahrzeugen oder 
Flugzeugen. Hochgeschwindigkeitszüge z.B. erfüllen diese Anforderungen: Sie sind gut 
an andere öffentliche Verkehrsmittel angebunden und schneller als ein PKW, was sie 
für die Kunden attraktiv macht. 

Eine Studie des deutschen Bundesministeriums für Verkehr und digitale Infrastruktur 
hat ergeben, dass in Metropolregionen, in denen der Nahverkehr leicht zugänglich ist 
und als effizientes und schnelles Verkehrsmittel empfunden wird, der Anteil des ÖPNV 
am gesamten Verkehrsmarkt (Modal Share) viel höher ist als in abgelegenen ländlichen 
Gebieten. In deutschen Großstädten wie Berlin, Hamburg oder Bremen gaben mehr 
als 50% der Befragten an, dass sie bevorzugt die Angebote des ÖPNV nutzen. In 
abgelegenen Gebieten gilt dies für weniger als 30% der Befragten. Der Modal Share 
des motorisierten Individualverkehrs hingegen ist in abgelegenen Gebieten viel höher 
als in Ballungsgebieten. In Rheinland-Pfalz oder Sachsen-Anhalt bevorzugen mehr als 
80% der Befragten das Auto, in Hamburg oder Berlin sind es nur rund 50%.

Die Bevorzugung des Autos in entlegenen Gebieten Deutschlands spiegelt sich auch 
in der Einschätzung der Verkehrssituation wider. In den Stadtstaaten Hamburg und 
Berlin schätzen 27% der Befragten die allgemeine Situation im Nahverkehr als sehr gut 
ein, ca. 50% bewerten sie als gut. In den entlegenen Gebieten beurteilen nur 7% die 
Gesamtsituation des öffentlichen Verkehrs als sehr gut und rund 35% empfinden sie als gut.

Diese Studie unterstreicht die Notwendigkeit einer guten Erreichbarkeit des Nahverkehrs,  
um dessen Modal Split bzw. Marktanteil zu erhöhen.

Quelle: McKinsey Future of Mobility

Zur Steigerung der Attraktivität der Bahnen trägt die Berücksichtigung 
von Kundenwünschen bei

1. Mehrfachnennungen möglich, indiziert

Wichtigste Gründe für die Transportmittelwahl von häufigen ÖPNV-Nutzern, in Prozent1

N = 1.647

Neben Reisezeit und Preis gibt es weitere Faktoren, die Kunden bei der Transportmittelwahl wichtig sind

Komfort

Design und Attraktivität

Reisezeit

Andere (z.B. Stauvermeidung)

100

Preis

Nachhaltigkeit

90

85

71

53

32
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2. Preis. Neben der Reisegeschwindigkeit sind attraktive Preise im öffentlichen 
Nahverkehr ein entscheidendes Kriterium für die Kunden. Laut einer Studie des ADAC 
aus dem Jahr 2017 sehen 73% der Befragten den Preis des ÖPNV als wichtigstes 
Kriterium für den Umstieg auf den öffentlichen Nahverkehr an. 

Entscheidend sind dabei zwei Dimensionen: die Kosten für die Nutzung des Individual- 
verkehrs und die Kosten für den öffentlichen Verkehr selbst. Die erste Dimension 
können die ÖPNV-Anbieter nicht beeinflussen; dazu ist eine Änderung der Rechts-
vorschriften notwendig. Für die zweite Dimension jedoch gilt: Die Anbieter müssen 
attraktive Preise bieten, insbesondere für Kunden, die leicht auf ihr privates Auto 
umsteigen können. So kostet in Wien ein Jahresticket 365 EUR und ermöglicht die 
Nutzung aller öffentlichen Nahverkehrsmittel in der Region. 

In diesem Zusammenhang zu berücksichtigen sind auch die bisher meist externali-
sierten und somit durch die Allgemeinheit getragenen Kosten im Individualverkehr,  
z.B. für eine faire Parkraumbewirtschaftung.

3. Komfort. Komfort ist ein weiteres wichtiges Kriterium bei der Entscheidung für 
oder gegen ein Verkehrsmittel. Kaum ein Pendler ist heute bereit, lange Strecken 
im Stehen zurückzulegen, wenn er bequem im Auto sitzen kann. Ein ausreichendes 
Sitzplatzangebot mit genügend Abstand zwischen den Fahrgästen ist – gerade in der 
Pandemie, aber auch danach – unabdingbar, um die Menschen wieder für den ÖPNV 
zu gewinnen.

Komfortabel gestaltete und gut ausgestattete Züge schätzen die Fahrgäste sehr. 
So steigt auch die Nachfrage nach einem universellen Internetzugang in Bahnhöfen 
und Zügen. Die Kunden sind durchaus bereit, einen höheren Preis zu zahlen, z.B. für 
integrierte Mobilitätsangebote (nahtlose Verbindungen zwischen Verkehrsträgern, 
z.B. Free now) und Zusatzdienste an Bord, z.B. offenes WLAN, USB-Ladegeräte 
und Unterhaltungsportale. Eine ADAC-Studie ergab, dass 21% der Befragten die 
Verfügbarkeit von Internet bzw. WLAN als wichtigstes Kriterium für den Umstieg auf  
den ÖPNV ansehen.  

4. Nachhaltigkeit. Das Thema Nachhaltigkeit gewinnt zunehmend an Bedeutung. 
Hier hat die Schiene einen entscheidenden Vorteil gegenüber dem motorisierten 
Individualverkehr. Die Einführung neuer Antriebstechnologien – z.B. die zunehmende 
Beschaffung von Wasserstoffzügen – wird diesen Vorteil weiter ausbauen.

Das Bewusstsein in der Bevölkerung für ESG-konformes Verhalten (ESG: Environ-
mental Social Governance) steigt, insbesondere in Bezug auf die Umweltauswirkungen 
von Unternehmen. Deshalb dürften auch die Bahnbetreiber immer höheren Erwartungen 
und Druck seitens der Fahrgäste und anderer Interessengruppen ausgesetzt sein. 
Die Anforderungen und die öffentliche Kontrolle bezüglich der Nachhaltigkeit und 
Energieeffizienz von Zügen und Infrastrukturprojekten werden voraussichtlich verschärft 
werden; Bahnprojekte müssen somit eine zusätzliche Anforderung erfüllen. Laut einer 
Umfrage von DB Regio aus dem Jahr 2020 halten 64% der 16- bis 29-Jährigen den 
ÖPNV für einen entscheidenden Faktor auf dem Weg zur Verkehrs- und Klimawende. 

Der Erfolg des Systems Bahn wird entscheidend davon abhängen, inwieweit es diesen 
unterschiedlichen Erwartungen Rechnung trägt. 
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5. Design und Attraktivität. Die meisten Zugbestellungen hängen noch immer 
ausschließlich von Lebenszykluskosten und Kaufpreis ab. Andere Branchen sind 
hier schon weiter: Automobilhersteller, Anbieter von Mobility as a Service und sogar 
Fahrradhersteller haben längst verstanden, dass Design und ein individuelles 
Kundenversprechen wesentliche zusätzliche Elemente für den Erfolg ihrer Produkte 
sind. Dies gilt auch für die Bahn: Kunden schätzen eine gute Qualität von Design und 
Materialien eines Schienenfahrzeugs und honorieren dies mit einer höheren Nutzung.

Ein erfolgreiches Beispiel in diesem Zusammenhang sind die Straßenbahnsysteme in 
Frankreich: Sie weisen häufig besondere Designelemente auf und finden damit großen 
Anklang bei Politikern und Bürgern.

3.2 Beschreibung und Analyse ausgewählter Erfolgsbeispiele für 
MEAT-Ausschreibungen
Als Erfolgsbeispiele wurden acht Ausschreibungen für Rollmaterial- und Infrastruktur-
projekte aus mehreren EU-Ländern ausgewählt. Dies erlaubt eine breite Perspektive auf 
erfolgreiche Ausschreibungen im Eisenbahnsektor, die an MEAT-Kriterien ausgerichtet 
sind (im Folgenden: „MEAT-Ausschreibungen“). Bei jeder Ausschreibung steht eines der 
vier MEAT-Kriterien im Mittelpunkt, zugleich werden jedoch weitere (MEAT-)Kriterien 
berücksichtigt. Aus Gründen der Übersichtlichkeit wurden die Beispiele deren jeweils 
zentralem Kriterium zugeordnet (siehe Textbox „Überblick MEAT-Ausschreibungen“). 

Überblick MEAT-Ausschreibungen  

MEAT-Kriterium I: Lebenszykluskosten und Nachhaltigkeit 

Fallbeispiel 1: Straßenbahnen für die Stadt Augsburg	 20

Fallbeispiel 2: Regionalzüge für den Rhein-Ruhr-Express (RRX)	 25

MEAT-Kriterium II: Qualität bei Implementierung und Betrieb

Fallbeispiel 3: Infrastrukturausrüstung für den Gotthard-Basistunnel	 30

Fallbeispiel 4: Landesweiter Rollout des Signalsystems ERTMS/ETCS  
in Norwegen	 34

MEAT-Kriterium III: Funktionalität der Ausschreibung und Grad  
der Technologieförderung

Fallbeispiel 5: Wasserstoffzüge im Großraum Frankfurt	 40

Fallbeispiel 6: Neue Instandhaltungsfahrzeuge für Norwegen	 44

MEAT-Kriterium IV: Design und Barrierefreiheit

Fallbeispiel 7: Neue Nahverkehrszüge für Bern 	 48

Fallbeispiel 8: Giruno-Hochgeschwindigkeitszüge	 53
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MEAT-Kriterium I: Lebenszyklus-
kosten und Nachhaltigkeit

Fallbeispiel 1: Straßenbahnen für die Stadt Augsburg

Kontext und Hintergrund 

Die Stadt Augsburg mit rund 300.000 Einwohnern hat ihrem kommunalen Versorgungs-
werk, den Stadtwerken Augsburg (SWA), als hundertprozentiger Tochtergesellschaft 
die Verantwortung für den ÖPNV  übertragen. Derzeit wird ein Netzwerk von ca. 97 km 
mit ca. 82 Straßenbahnen betrieben, das ca. 64 Mio. Fahrgäste pro Jahr anzieht. Auf 
Grund der erwarteten steigenden Nachfrage im ÖPNV entschieden die SWA im Jahr 
2017, neue Fahrzeuge zu kaufen. Ab 2022 wird sich das Netzwerk auf ca. 106 km 
mit ca. 90 Straßenbahnen erweitern. Das Projekt leistet einen Beitrag zum größeren 
ÖPNV-Projekt „Mobilitätsdrehscheibe Augsburg“, indem es einen moderneren und 
attraktiveren ÖPNV anstrebt und die Mobilitätswende hin zu einem nachhaltigeren 
Personenbeförderungssystem unterstützt. 

Bei Ausschreibung und Vertragsgestaltung war das Hauptziel, die gesamten Lebens-
zykluskosten zuverlässig beurteilen zu können. Deshalb waren die SWA bestrebt, klare 
Verantwortlichkeiten herzustellen, ihre eigenen Risiken zu reduzieren und eine Lösung 
zu implementieren, die es ihnen ermöglicht, die Wartungskosten über den gesamten 
Lebenszyklus besser zu planen. Somit entschieden sie sich, einen Wartungsvertrag 
in die Ausschreibung zu integrieren. Zudem legten sie fest, dass die Straßenbahnen 
verschiedene modernste Funktionen („intelligente Straßenbahnen“) haben sollten. 
Dazu zählen z.B. moderne Fahrerassistenzsysteme, ein ereignis-basiertes Kamera-
system an Stelle von Rückspiegeln, Ferndiagnosesysteme mit Zugriff über Wi-Fi und 
Fahrgastinformationsanzeigen mit Echtzeitverbindungen. 

Worum geht es? 11 Straßenbahnen inkl. eines Wartungsvertrags über  
16 Jahre mit zweimaliger Option einer Vertrags-
verlängerung um jeweils 8 Jahre und garantierter 
technischer Flottenverfügbarkeit

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Fokus auf Verfügbarkeit und Zuverlässigkeit

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Eine der ersten Vereinbarungen im ÖPNV in Deutschland, 
bei der der OEM für die Wartung verantwortlich ist und 
dabei mit den Verkehrsbetrieben kooperiert

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: Stadtwerke Augsburg (SWA), 
Stadler  
Vertragsvolumen: 57 Mio. EUR 
Jahr der Auftragsvergabe: 2019
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Ausschreibungsprozess und -kriterien

2017	 Die SWA entscheiden, neue Fahrzeuge zu kaufen

2019	 Die SWA leiten eine Ausschreibung ein und geben Stadler den Zuschlag;  
		  der Vertrag beinhaltet einen Wartungsvertrag

2022	 Die Fahrzeuge werden ausgeliefert und in Betrieb genommen

2038	 Der 16-jährige Wartungszeitraum endet; die SWA haben zweimal die Option,  
		  den Vertrag um jeweils 8 Jahre zu verlängern

2054	 Mit dem Lebenszyklus endet auch der Wartungszeitraum, wenn die zweimalige  
		  Option zur Vertragsverlängerung genutzt wurde

Die Ausschreibung wurde im Jahr 2018 vorbereitet mit einem Kernteam aus fünf 
Mitarbeitern der SWA (Betriebsingenieur, Jurist, Beschaffungsmitarbeiter). Externe 
Unterstützung leisteten zwei Ingenieurbüros, die für die mechanischen und elektrischen 
Spezifikationen verantwortlich waren, ein weiteres Ingenieurbüro als externer Berater 
sowie eine Anwaltskanzlei. 

Im Jahr 2019 wurde das Ausschreibungsverfahren eingeleitet. Den Zuschlag erhielt 
am Jahresende Stadler mit einem Vertragsvolumen von 57 Mio. EUR. Besonders 
hervorzuheben ist, dass der Vertrag auch einen Zeitraum von 16 Jahren umfasst, in 
dem Stadler für die Wartung verantwortlich ist. Es handelt sich damit um den ersten 
Vollwartungsvertrag für Stadler im ÖPNV in Deutschland. Der Vertrag enthält außerdem 
eine Option für 16 zusätzliche Straßenbahnen, die einen Teil der Flotte für eine neue 
Linie ersetzen und erweitern würden. 

Die neue Straßenbahn

Quelle: Stadtwerke Augsburg Holding GmbH 
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Die Ausschreibung wurde untergliedert in einen Teil für die Straßenbahnen und einen 
Teil für den Wartungsvertrag. Die Bieter mussten Angebote für beide Teile einreichen; 
diese hatten unterschiedliche Anforderungsspezifikationen. Das Einreichen eines 
Angebots für nur einen Teil hätte zum Ausschluss aus dem Prozess geführt. Konsortien 
waren jedoch erlaubt. Bei der Bewertung wurden die Angebote für beide Teile 
(Straßenbahnen und Wartungsvertrag) gemeinsam betrachtet. Der Schwerpunkt der 
Ausschreibungskriterien lag auf dem Preis.  

Übersicht der Vertragsbeziehungen

Die Ausschreibung für die Straßenbahnen umfasste hauptsächlich technische 
Kriterien. Darüber hinaus wurden verschiedene Kriterien zur Verbesserung von 
Fahrgastakzeptanz und -komfort berücksichtigt, z.B. Fahrgastinformationssysteme, 
WLAN oder Funktionen für die Bedürfnisse von Menschen mit Behinderungen. Zudem 
wurden hohe Designanforderungen gestellt, um visuelle Einheitlichkeit sicherzustellen 
und zu gewährleisten, dass die Standards der SWA eingehalten werden. Die Spezi-
fikation dieser Anforderungen stellte eine Herausforderung dar, da sie subjektiv 
empfunden werden und damit rechtliche Risiken bergen können. Deshalb wurden große 
Anstrengungen unternommen, um rechtlich fundierte objektive Kriterien zu definieren, 
die gleichzeitig die Designideen so gut wie möglich beschreiben. 

Umweltbezogene und vergleichbare Nachhaltigkeitsaspekte wurden in die technischen 
Anforderungen integriert. Es wurden z.B. Werte festgelegt für den Energieverbrauch 
sowie die Umweltfreundlichkeit der Klimaanlage, basierend auf den CO2-Emissionen. 

Der Wartungsvertrag legt eine Kooperation zwischen Stadler und den SWA über 
16 Jahre fest und enthält eine Option für die SWA zur zweimaligen Verlängerung 
des Wartungsvertrags um jeweils 8 Jahre (maximale Laufzeit von 32 Jahren, 
entsprechend der prognostizierten Lebensdauer einer Straßenbahn). In diesem 
Konstrukt sind die SWA gleichzeitig Kunde und Auftragnehmer, da SWA-Beschäftigte 
die Wartungsarbeiten in den kommunalen Werkstätten der SWA im Auftrag von Stadler 
durchführen werden. Es ist vertraglich festgelegt, dass die SWA einen Festpreis pro 
Kilometer zahlen und Stadler im Gegenzug für die Wartungsarbeiten zuständig ist.  

Die SWA behalten die Hoheit über die Disposition der Fahrzeuge. Auch wenn die 
SWA folglich gebunden sind an die von Stadler festgelegten Wartungszeiträume, 

Stadtwerke 
Augsburg (SWA)

Stadler

Erteilen Auftrag für 15 Straßenbahnen 
inkl. Wartung über 16 Jahre

Stellen Wartungskosten in Rechnung 

Beauftragt die SWA mit der 
Fahrzeugwartung (und stellt benötigte 

Materialien zur Verfügung)

Liefert Straßenbahnen aus

SWA-Mitarbeiter warten/reparieren  
Fahrzeuge in eigenen Werkstätten
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die auf den allgemeinen gesetzlichen Bestimmungen basieren, können sie den 
genauen Zeitpunkt der Wartungs- und Reparaturarbeiten in Koordination mit der 
Gesamtfahrzeugdisposition planen. Stadler bietet somit Verfügbarkeitsgarantien, 
die auf einer technischen und nicht auf einer operativen Verfügbarkeit basieren. So 
garantiert Stadler eine spezifische Flottenverfügbarkeit, die bei Nichteinhaltung mit 
einer Strafgebühr belegt ist. Bei größeren Zwischenfällen mit hohen prognostizierten 
Reparaturkosten müssen die SWA zudem Stadler unmittelbar informieren, damit das 
Unternehmen das weitere Vorgehen festlegen kann.  

Während alle Wartungs- und Reparaturarbeiten in Werkstätten der SWA von SWA-
Beschäftigten durchgeführt werden, stellt Stadler das benötigte Material vollständig zur 
Verfügung. Somit ist es nicht in den Büchern der SWA aufgeführt. Standardmaterialien 
lagern in den SWA-Werkstätten, andere Teile sind innerhalb einer bestimmten Lieferzeit 
bereitzustellen. Die Standardausrüstung der Werkstätten stellen die SWA, während 
Stadler hoch spezifische Werkzeuge bereitstellt. Stadler bietet vorab Trainings für SWA-
Beschäftigte an. Die Kosten für nachfolgende Trainings, die einer Mitarbeiterrotation 
geschuldet sind, tragen die SWA. Sie führen auch die Wartungsarbeiten durch und 
stellen diese Stadler entsprechend einem Arbeitszeitenkatalog in Rechnung. In diesem 
Katalog, der auch der Bewertung der technischen Verfügbarkeit dient, sind feste Zeiten 
für alle Arbeitsschritte festgelegt.   

Stakeholdereffekt

Insgesamt ermöglichen Ausschreibung und Vertrag den SWA und somit der Stadt  
Augsburg, die Fahrgastkapazität im Rahmen des künftigen regionalen Mobilitätskonzepts 
zu erhöhen und damit den Bedürfnissen der Fahrgäste gerecht zu werden sowie über-
greifende Erwartungen wie die lokalen Designrichtlinien zu erfüllen. Das Projekt trägt so 
zu einer höheren Verfügbarkeit und Attraktivität des ÖPNV bei und ist darauf ausgerichtet, 
die Mobilitätswende hin zu einem nachhaltigeren Personenbeförderungssystem zu 
unterstützen. 

Der Vertrag ist einer der ersten im ÖPNV in Deutschland, bei dem ein Unternehmen als 
OEM für die Wartung verantwortlich ist und die Verkehrsbetriebe weiterhin ihre eigenen 
Wartungsmitarbeiter beschäftigen und ihre lokalen Werkstätten nutzen können. 

Aus Perspektive der SWA hat die kombinierte Ausschreibung einschließlich eines 
Wartungsvertrags mehrere positive Implikationen: 

	— Erstens rechnen die SWA mit Einsparungen von bis zu 40% bei den variablen 
Kosten pro Kilometer sowie von bis zu 50% bei den Fixkosten für Reparaturen und 
Überholungen im Vergleich zu den vorherigen Kosten, als sie selbst für die Wartung 
verantwortlich waren. Während ein signifikanter Teil dieser Einsparungen durch die 
ökonomischeren Fahrzeuge erzielt wird, lässt sich auch ein erheblicher Anteil auf 
den vorteilhaften Vertrag und die dadurch optimierten Prozesse zurückführen. Auf 
Grund der Integration der Wartung in die Ausschreibung konnten die SWA im Laufe 
des Ausschreibungsprozesses die künftigen Wartungskosten transparent bewerten 
und somit die Kosten für den gesamten Lebenszyklus erfassen. 

	— Zweitens erhöht der Ansatz die Planungszuverlässigkeit. Damit reduzieren sich 
für die SWA auch die Risiken, da ein Teil der Kosten Fixkosten sind (z.B. für eine 
Überholung nach 8 und 16 Jahren) oder sie vollständig vom Kilometerstand 
abhängig und deshalb einfach zu prognostizieren sind.  
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	— Drittens können die SWA interne operative Prozesse besser koordinieren und 
transparenter gestalten, da in der mit Stadler vereinbarten Preisliste für alle 
Schritte im Rahmen der Wartungsarbeiten eine bestimmte Dauer festgelegt wurde. 
Gleichzeitig bringt die komplexe Konstellation in Bezug auf den Wartungsvertrag 
jedoch einige Herausforderungen für beide Parteien mit sich. Während der 
Vorbereitungsphase erwies sich insbesondere die Unterscheidung zwischen 
operativer und technischer Verfügbarkeit als schwierig. Außerdem müssen die 
SWA nun interne Prozesse digitalisieren, um speziell die internen Wartungsarbeiten 
nachzuhalten und sie Stadler in Rechnung zu stellen. Auch müssen beide Parteien 
Datensysteme wie das Lagersystem integrieren. Dieses Vorgehen bietet den SWA 
jedoch die Möglichkeit, in ihren Werkstätten ein modernes digitales Management 
einzuführen und auch die Wartung alter Fahrzeuge zu verbessern. Stadler 
hingegen musste anfangs viel Arbeit in die Erstellung des äußerst spezifischen 
Arbeitszeitenkatalogs investieren, der die Basis für den Wartungsvertrag darstellt.  

 
Wesentliche Erkenntnisse 

	— In diesem modernen Wartungsmodell beauftragte der OEM die SWA als 
Verkehrsbetrieb mit der Fahrzeugwartung. Die Wartungsarbeiten können  
SWA-Beschäftigte in den lokalen Werkstätten durchführen, gleichzeitig  
verringern sich für die SWA Risiken und Unsicherheit.

	— Da die Lebenszykluskosten inkl. der Wartungskosten bei der Ausschreibungs-
bewertung berücksichtigt wurden, konnten die SWA das wirtschaftlich günstigste 
Angebot wählen und die Betriebskosten über den gesamten Lebenszyklus 
prognostizieren.

	— Die Integration von Designkriterien in die Ausschreibung schaffte die Voraus-
setzungen für ein Fahrzeugdesign, das an lokale Anforderungen angepasst ist  
und das gewünschte Kundenerlebnis bietet, einschließlich eines hohen Komforts  
für die Fahrgäste. 
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Kontext und Hintergrund 

Der Rhein-Ruhr-Express (RRX) ist ein großes Infrastrukturprojekt in Nordrhein-
Westfalen. Es soll den öffentlichen Nahverkehr stärken und mit mehr Kapazität, Qualität 
und Zuverlässigkeit eine wettbewerbsfähige Lösung für die Verkehrsverlagerung bieten. 
Das Projekt wird vom Verkehrsverbund Rhein-Ruhr (VRR) geleitet und vom Land 
Nordrhein-Westfalen gefördert.

Der RRX soll auf der Kernstrecke zwischen Köln und Dortmund künftig mindestens im 
15-Minuten-Takt verkehren. Zu diesem Zweck wird die Infrastruktur ausgebaut – Gleise 
und Bahnhöfe werden modernisiert, neue RRX-Züge auf die Schiene gebracht und ein 
modernes Betreiberkonzept wird implementiert.  

Das RRX-Netz im Zielzustand 2030

Quelle: Kompetenzcenter Marketing NRW 

Fallbeispiel 2: Regionalzüge für den Rhein-Ruhr-Express (RRX)

Worum geht es? 84 Triebzüge inkl. Wartungsvertrag über einen Zeitraum 
von 32 Jahren und garantierter Verfügbarkeit der Flotte

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Fokus auf Verfügbarkeit und Zuverlässigkeit

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Eine der ersten Vereinbarungen im deutschen ÖPNV-
Markt, bei der der Hersteller über den gesamten 
Lebenszyklus die volle Wartungsverantwortung trägt

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: Verkehrsverbünde (unter Führung 
des VRR plus NVR, NWL, SPNV-Nord und NVV), das 
Land NRW, Siemens  
Vertragsvolumen: 1,7 Mrd. EUR 
Jahr der Auftragsvergabe: 2015
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Von dem Projekt sollen 8 Millionen Menschen profitieren, die in Städten mit RRX-
Anschluss leben. Das entspricht 45% der Bevölkerung in NRW. Die Kapazität soll auf 
diesen Linien um 50% erhöht werden, damit der RRX eine bessere Anbindung bietet und 
Staus im Zugnetz und auf Autobahnen verringert. Das weiter gefasste Ziel ist ein Beitrag 
zur Verkehrswende hin zu einem nachhaltigeren Verkehrssystem – insbesondere durch 
die Senkung der Emissionen. Gelingen soll dies mit energieeffizienten Zügen und einer 
angestrebten Verlagerung von 418 Fahrzeugkilometern pro Jahr auf die Schiene.  

In diesem Fallbeispiel geht es vorrangig um die Ausschreibung und den Vertrag für 
die neuen Züge. Der OEM übernimmt dabei große Verantwortung über den gesamten 
Lebenszyklus des Zuges. 

Ausschreibungsprozess und -kriterien

2005	 Absichtserklärung für das gesamte RRX-Infrastrukturprojekt wird  
		  unterzeichnet

2012	 Vorbereitung der Ausschreibungsunterlagen für die Züge startet

2013	 Ausschreibungsprozess beginnt offiziell

2015	 Siemens erhält Auftrag für Lieferung von 84 Triebzügen

2018	 Erster Triebzug wird ausgeliefert

2020	 Letzter Triebzug wird ausgeliefert

2050	 32-jähriger Wartungszeitraum endet

Das allgemeine RRX-Infrastrukturprojekt wurde bereits 2005 mit einer 
Absichtserklärung in die Wege geleitet. Der eigentliche Prozess startete erst 2012, 
als die zuständigen Verkehrsverbünde mit einem Kernteam aus rund 15 Personen die 
Ausschreibungsunterlagen zusammenstellten. Die offizielle Ausschreibung wurde 2013 
mit einer Vorqualifizierungsrunde eingeläutet. Nach einem Verhandlungsverfahren mit 
Teilnahmewettbewerb wurde Siemens 2015 der Auftrag erteilt, die Triebzüge von 2018 
bis 2020 auszuliefern.  

An der Konzeption und Durchführung der Ausschreibung waren mehrere Akteure 
beteiligt. Hauptverantwortlich waren die fünf regionalen Verkehrsverbünde, die das 
RRX-Schienennetz betreuen: der Verkehrsverbund Rhein-Ruhr (VRR), der Nahverkehr 
Rheinland (NVR), der Zweckverband Nahverkehr Westfalen-Lippe (NWL), der 
Zweckverband Schienenpersonennahverkehr Rheinland-Pfalz Nord (SPNV-Nord) und 
der Nordhessische VerkehrsVerbund (NVV). Unterstützt wurde der Prozess vom Land 
Nordrhein-Westfalen.
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Übersicht der Vertragsbeziehungen

Der Vertrag besteht aus einem Rahmenvertrag, der einen Vertrag für die Auslieferung 
der Züge und einen Wartungsvertrag beinhaltet. Siemens soll 84 doppelstöckige 
Triebzüge ausliefern und diese über einen Zeitraum von 32 Jahren warten.  

Das Betreibermodell sieht vor, dass die Zweckgesellschaft, die Eigentümerin der 
Züge ist, diese dann an die Eisenbahnunternehmen verpachtet. Den Zuschlag für den 
Verkehrsvertrag erhielten die beiden Betreibergesellschaften Abellio und National 
Express. Zwischen Siemens (Wartung) sowie Abellio und National Express (Betrieb) 
gibt es jedoch keine formale vertragliche Vereinbarung; Hauptvertragspartner sind die 
Verkehrsverbünde. 

Durch die Ausschreibung der Züge sollte erreicht werden, dass mit dem verbesserten 
Passagierfluss und der größeren Anzahl an Sitzplätzen auch die Pünktlichkeit verbessert 
wird. Weitere Ziele waren ein modernes Design mit hohen Ausstattungsstandards wie 
Wi-Fi und speziellen Fenstern für einen besseren Handyempfang und ein komfortableres 
Reisen im Regionalverkehr, vor allem für Fahrgäste mit eingeschränkter Mobilität. 
Hierfür wurden große, barrierefreie Türen und Toiletten, Leseleuchten und Steck-
dosen eingebaut. Darüber hinaus sollten z.B. Ruheabteile die Lärmbelastung 
verringern. Insgesamt bewirkte die innovative Ausschreibung, die nicht nur hohe 
Anforderungen an das Zugdesign stellte, sondern auch ein modernes Betriebsmodell 
verlangte, dass Siemens eine völlig neue Fahrzeugplattform entwickelte, die auf 
optimierten Lebenszykluskosten basiert. Dies wurde im Wesentlichen durch ein 
ausgefeiltes Ausschreibungs- und Bewertungssystem erreicht.  

Verkehrsverbünde 
(VRR, NVR, NWL, 
SPNV-Nord und 

NVV), und das Land 
NRW)1

Eisenbahn- 
unternehmen 

(Abellio,  
National Express)

Siemens Mobility

Erteilen Auftrag für 84 Züge inkl. 
Wartung über 32 Jahre

Wartet/repariert Züge

Liefert Züge aus

Verpachten Züge an  
Eisenbahnunternehmen

1	 Hinweis: Vereinfachte Darstellung. Das Land NRW und der NVV waren zwar am Ausschreibungsprozess beteiligt,  
sind jedoch nicht Teil der Zweckgesellschaft, der die Züge gehören
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Der neue RRX-Zug

Quelle: Siemens Mobility GmbH 

Bei den Bewertungskriterien im Ausschreibungsprozess wurde der Gesamtpreis mit 
84,2% gewichtet. Dieser unterteilt sich in die Kosten für die Züge, den Energieverbrauch 
und die Wartung. Die designbedingte Qualität des Passagierflusses wurde nach festen 
Kriterien bewertet und floss mit bis zu 0,8% in die Bewertung ein. Die übrigen 15% 
entfielen auf die Bewertung der Fähigkeit des OEMs, den Vertrag auch zu erfüllen. 
OEMs mit unsolider Finanzlage und Erfolgsbilanz wurden dadurch abgewertet. 
Insgesamt war also der Preis der entscheidende Faktor bei der Bewertung; allerdings 
machen die Anschaffungskosten nur rund ein Drittel des Gesamtpreises aus. Die 
anderen beiden Preiselemente, die ebenfalls jeweils rund ein Drittel ausmachten 
(Energieverbrauch und Wartung), werden im Folgenden genauer beschrieben. 

Hinsichtlich der Kosten für den Energieverbrauch garantiert Siemens die vertraglich 
vereinbarten Verbrauchswerte. Für die Wartungs- und allgemeinen Betriebskosten 
sieht der Vertrag eine vergleichsweise strenge Regelung vor: In nahezu allen Fällen 
ist der Auftragnehmer für das Funktionieren der Züge verantwortlich. Im Gegenzug 
erhält Siemens einen festen Preis pro Betriebskilometer. Von defekten Leseleuchten 
und Graffiti bis zum Totalausfall eines Zuges werden alle Arten von Defekten nach 
ihrem Schweregrad klassifiziert. Siemens muss diese Defekte innerhalb eines 
bestimmten Zeitraums beheben und – je nach Schweregrad – Strafgebühren zahlen, 
falls die vereinbarten Standards nicht erfüllt werden. Dafür wird Siemens schadlos 
gehalten für Schäden, die nicht seiner Verantwortung unterliegen (z.B. Vandalismus) – 
entsprechend einem Katalog mit festen Schadengruppen. Nach 15 Jahren sieht der 
Vertrag eine umfangreiche Modernisierung vor. 

Siemens garantiert die Verfügbarkeit der Züge für den laufenden Betrieb sowie eine 
Betriebsreserve. Diese Reserve für Triebzüge in Wartung und Reparatur war nicht 
in der Ausschreibung festgeschrieben; Siemens konnte sie somit nach eigenen 
Berechnungen und Risikoprognosen festlegen und entschied sich für die Bereitstellung 
von 84 Zügen.  
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Stakeholdereffekt

Erste Ergebnisse zeigen, dass der Passagierfluss und damit auch die Pünktlichkeit 
tatsächlich verbessert wurden. Die Fahrgäste sind mit den neuen Zügen sehr 
zufrieden. Bislang tragen die RRX-Züge erfolgreich zu einem attraktiveren lokalen 
Verkehrssystem bei.  

Dank der Ausschreibungsstruktur konnten die Verkehrsverbünde als Auftraggeber 
und Kunde die Lebenszykluskosten so weit wie möglich taxieren und somit eine 
wirtschaftliche Lösung über den gesamten Produktlebenszyklus realisieren. Das 
Ausschreibungsdesign bot den OEMs hohe Anreize und Vorteile für die Entwicklung 
eines hochwertigen Produkts mit geringen Betriebs- und Wartungskosten, z.B. 
durch die Verbesserung der Energieeffizienz und die Verfolgung eines Design-to-
Maintain-Ansatzes, der die Wartungskosten senkt. Damit sinkt der Energieverbrauch 
pro angebotenen Sitzplatz um bis zu 50%, was zumindest teilweise dem innovativen 
Ausschreibungsdesign zuzuschreiben ist. Für die Verkehrsverbünde erwies sich dieser 
Ansatz somit als deutlich kosteneffektiver als eine herkömmliche Ausschreibung.  

Das Ausschreibungsdesign hat sogar zu Innovationen im Zugmarkt geführt, weil es 
Qualitätsaspekte wie den Passagierfluss als Bewertungskriterium ansetzte. Siemens 
entwickelte für diese Ausschreibung daraufhin z.B. eine völlig neue Fahrzeugplattform, 
die in den folgenden Jahren auch bei anderen Kunden zum Einsatz kam.  

Betriebsmodell und Vertragsdesign regeln klar die Zuständigkeiten für den täglichen 
Betrieb und gewährleisten, dass Defekte zuverlässig und zeitnah behoben werden.  
Die einzelnen Komponenten im Zug wurden so angeordnet, dass sich die Wartungs-
zeiten verkürzen. Darüber hinaus hat Siemens ein hoch entwickeltes Sensorsystem 
eingebaut, das eine vorausschauende Wartung ermöglicht, und z.B. 3D-Drucker in 
seinen Werkstätten installiert, um auf Nachfrage Ersatzteile produzieren zu können. 
In der Summe versprechen diese Maßnahmen eine höhere Verfügbarkeit und 
bessere Funktionalität der Züge und tragen damit wiederum zu einem attraktiveren 
Transportsystem bei.   

Wesentliche Erkentnisse

	— Dank des Lebenszyklusansatzes in der Ausschreibung konnte der Hersteller die 
Gesamtkosten optimieren, z.B. durch einen Design-to-Maintain-Ansatz, der die 
Wartung vereinfacht, und durch Optimierung der Betriebskosten, wonach der 
Energieverbrauch pro Sitzplatz voraussichtlich um bis zu 50% sinken wird.

	— Die Ausschreibung bewertete auch den durch das Zugdesign des Herstellers 
bedingten Passagierfluss. Dies führte zur Entwicklung einer innovativen 
Fahrzeugplattform, die den Passagierfluss verbessert und die Kundenzufriedenheit 
steigert.

	— In diesem Betriebsmodell muss der Hersteller stets eine bestimmte Anzahl betriebs-
bereiter Züge bereitstellen und alle Defekte beheben. Das schafft klare Verantwort-
lichkeiten und macht die Betriebskosten für die Verkehrsverbünde über den 
gesamten Lebenszyklus vorhersehbar.
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MEAT-Kriterium II: Qualität bei 
Implementierung und Betrieb

Fallbeispiel 3: Infrastrukturausrüstung für den Gotthard-
Basistunnel

Kontext und Hintergrund 

Dieses Beispiel beschreibt die Ausschreibung für die Bahntechnik des Gotthard-
Basistunnels. Der aus zwei Einspurröhren bestehende Tunnel ist die erste Bahnstrecke, 
die die Alpen flach und auf niedriger Höhe durchquert. Mit 57 km ist er zum Zeitpunkt 
des Baus der längste Tunnel der Welt.  

Dem Projekt ging ein Referendum voraus, in dem sich die Bevölkerung für den Bau 
des Gotthard-Basistunnels im Rahmen der Neuen Eisenbahn-Alpentransversale 
(NEAT) aussprach. Für den Bau der Gotthard-Achse der NEAT mit den beiden 
Haupttunneln Gotthard- und Ceneri-Basistunnel wurde 1998 die AlpTransit 
Gotthard AG (ATG) gegründet. Diese führte für den Basistunnel mehrere separate 
Ausschreibungen durch – insbesondere für das Tunnelbauwerk, die Bahntechnik und 
die Bauausführung. Die Bahntechnik umfasste Gleise, Oberleitung, Stromversorgung, 
Kabel, Telekommunikations- und Funkanlagen, Sicherheits-, Automatisierungs- und 
Kontrollsysteme sowie die Anbindung an das Schienennetz.  

 
Gotthard-Basistunnel mit Schieneninfrastruktur

Quelle: AlpTransit Gotthard AG

Worum geht es? Bahntechnik für den 57 km langen Gotthard-Basistunnel

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Fokus auf Einhaltung der Zeit- und Kostenvorgaben mit 
verlängertem Garantiezeitraum

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Erstklassige Ergebnisse und termingerechte 
Fertigstellung des hochkomplexen Projekts auf Grund 
strikter Befolgung des RAMS-Modells 

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: AlpTransit Gotthard AG (ATG), 
Transtec Gotthard (Konsortium) 
Vertragsvolumen: 1,7 Mrd. CHF 
Jahr der Auftragsvergabe: 2008
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Die NEAT soll die Kapazität vor allem für den Güterverkehr um mehr als 40% erhöhen 
und gleichzeitig die Reisedauer für Güter und Passagiere deutlich verkürzen. Der 
Gotthard-Basistunnel wurde in erster Linie geplant als Güterverkehrstunnel mit einem 
Nutzungskonzept mit bis zu sechs Trassen für den Güterverkehr und zwei Trassen für  
den Personenverkehr pro Stunde und Richtung. Zusammen mit dem Ceneri-Tunnel  
(2020 eröffnet) bietet er eine flache Schieneninfrastruktur ohne nennenswerte 
Steigungen. Dadurch können die Betreiber die Nutzlast erhöhen oder mit geringerer 
Antriebsleistung fahren, was den Schienen- gegenüber dem Straßentransport 
wettbewerbsfähiger macht. Das Projekt leistet somit einen großen Beitrag zur 
Verkehrswende hin zu einem nachhaltigeren Transportsystem, indem es den  
Passagier- und vor allem den Güterverkehr von der Straße auf die Schiene verlagert.  

Ausschreibungsprozess und -kriterien

1992	 Im Referendum fällt Entscheidung für den Bau des Gotthard-Basistunnels  
		  im Rahmen der Neuen Eisenbahn-Alpentransversale (NEAT)

1998	 AlpTransit Gotthard (ATG) wird gegründet 

1999	 Vortriebsarbeiten für den Gotthard-Basistunnel beginnen

2005	 Ausschreibungsprozess für die Bahntechnik startet

2007	 Konsortium Transtec Gotthard erhält den Auftrag 

2010	 Tunnelvortrieb wird fertiggestellt; Einbau der Bahntechnik durch  
		  Transtec Gotthard beginnt 

2016	 SBB nimmt den Betrieb der NEAT auf

2024	 8-jähriger Garantiezeitraum für Transtec Gotthard endet 

2005 hat die ATG die Ausschreibung für die Bahntechnik in die Wege geleitet. 
Sie beinhaltete das genaue Design und die Ausführung der Festinstallationen im 
Basistunnel sowie die Instandhaltung bis zur Inbetriebnahme. Im Mai 2007 wurde der 
Auftrag an das Konsortium Transtec Gotthard vergeben. Damit erhielt Transtec den 
Zuschlag als Generalunternehmer für den Einbau der Bahntechnik im Basistunnel. 
Die Arbeiten dazu begannen im Jahr 2010 und 2016 wurde der Tunnel in Betrieb 
genommen. Am Ende übergab die ATG das Projekt an die SBB, die dann die 
Verantwortung für den Zugbetrieb übernahm.  

Das Konsortium Transtec Gotthard wurde gegründet von Bouygues E&S InTec,  
Nokia/Thales, Heitkamp Construction Swiss und Balfour Beatty Rail, die jeweils mit 
25% daran beteiligt sind. Die vier Partner teilten sich das Projektmanagement sowie 
übergreifende Aufgaben. 
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Übersicht der Vertragsbeziehungen

Alle relevanten Anforderungen an das Produkt, die Technologie und die Qualität sowie 
sonstige Erwartungen wurden in der Ausschreibung spezifiziert und galten damit als 
zwingende Voraussetzungen, die alle Angebote zu erfüllen hatten. Daher bedurfte 
es keines umfangreichen zusätzlichen Kriterienkatalogs mit Bewertungssystem: 
Erfüllte ein Angebot die Spezifikationen der Ausschreibung, waren automatisch alle 
Erwartungen der ATG erfüllt. Da damit fast alle Spezifikationen geklärt waren, ging es 
im Vergabeverfahren beinahe ausschließlich um den Preis.  

Die Ausschreibung selbst basierte vollständig auf dem RAMS-Prozessmodell und den 
RAMS-Meilensteinen (RAMS: Reliability, Availability, Maintainability, Safety), wonach 
alle Baulose dieselbe vordefinierte Struktur hatten. Die Anforderungen wurden gemäß 
den RAMS-Kriterien genauestens spezifiziert. Dies führte zwar zu umfangreichen Aus-
schreibungsunterlagen, doch dafür war die Qualität der Ausschreibung nach Ansicht 
beider Projektpartner hervorragend und mit ausschlaggebend für den Erfolg des Projekts. 
Der gesamte Vertrag, alle Arbeitsschritte und alle Projektfortschritte basierten auf den 
RAMS-Meilensteinen. Die einzelnen Gewerke und Prozessschritte gemäß dem RAMS-
Prozess galten erst dann als abgeschlossen, wenn alle RAMS-Anforderungen erfüllt 
waren. Erst dann konnte mit dem nächsten Schritt begonnen werden.  

Neben den technischen Spezifikationen und den RAMS-Prozessanforderungen enthielt 
der Vertrag weitere Punkte, die eine wirtschaftliche, erstklassige und termingerechte 
Fertigstellung gewährleisten sollten: Zum einen wurden genaue Life-Cycle-Costing- 
Werte (LCC-Werte) spezifiziert, zum anderen sah die Ausschreibung einen Garantie-
zeitraum von acht Jahren ab Inbetriebnahme vor. Die Beweislast lag in den ersten drei 
Jahren beim Auftragnehmer und anschließend beim Kunden, der ATG. 

Um die Einhaltung des Zeitplans zu gewährleisten, wurde dem Generalunternehmer 
ein Bonus für die pünktliche Inbetriebnahme in Aussicht gestellt. Zunächst war geplant, 
diesen Bonus mit zunehmender Bauverzögerung schrittweise zu reduzieren, doch 
letztlich wurde der Bonus ausschließlich an den Stichtag gekoppelt und wäre im Falle 
jeglicher Verzögerung vollständig gestrichen worden.   

Stakeholdereffekt

Trotz der Größe und Komplexität des Projekts wurden die Zeit- und Kostenvorgaben 
weitgehend eingehalten. Besonders hilfreich während des gesamten Projekts waren 

Schweizerische 
Bundesbahnen (SBB)

AlpTransit Gotthard (ATG)

Transtec Gotthard 
(Konsortium)

(Bouygues E&S InTec, 
Nokia/Thales, Heitkamp 
Construction Swiss und 

Balfour Beatty Rail)

Vergibt Auftrag für  
bahntechnische 

Infrastruktur

Übergibt bahntechnische 
Infrastruktur

Übergibt Gotthard-
Basistunnel für Betrieb
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der von Anfang an klar formulierte politische Wille und die von der Öffentlichkeit 
getroffene Entscheidung für den Gotthard-Basistunnel. Damit hatte das Projekt 
Rückhalt aus Politik und Bevölkerung – auch als sich die politischen Kräfteverhältnisse 
im Land änderten. Bei größeren Hindernissen im Projektverlauf konnten außerdem 
eine gute Planung und gute Entscheidungsprozesse gewährleistet werden. So erwies 
sich z.B. der Bonus als starker Anreiz für den Auftragnehmer, das Projekt termingerecht 
fertigzustellen. 

Ausschlaggebend für den Projekterfolg war vermutlich, dass Ausschreibung und Projekt 
ausnahmslos auf dem RAMS-Prozessmodell basierten. Die detaillierte Ausschreibung 
legte den Grundstein für die transparente Ausführung aller Schritte. Von zentraler 
Bedeutung waren dabei die RAMS-Meilensteine, die die Abfolge aller Prozessschritte 
von Anfang an genau festlegten. Ein Prozessschritt galt erst dann als abgeschlossen, 
wenn er gemäß den RAMS-Anforderungen dokumentiert und diese Dokumentation 
übergeben war. Erst dann konnte der nächste Schritt beginnen. Auf Basis der 
Meilensteine und Spezifikationen übergaben die einzelnen Unterauftragnehmer im 
Konsortium alle Arbeitsphasen der einzelnen Baulose dem Generalunternehmer so früh 
wie möglich und dokumentierten sie entsprechend. Der RAMS-Prozess legte genau 
fest, wie die Übergaben beim Übergang in eine neue Phase zu erfolgen hatten. Sobald 
ein Gewerk einen Meilenstein erreicht hatte, wurde dies dokumentiert und der ATG 
berichtet. Dank dieser Dokumentation und gemeinsamer Inspektionen konnte die ATG 
jederzeit Leistung und Fortschritt nachhalten und prüfen. 

Die ATG nutzte dieses Transparenzangebot und überwachte den Prozess engmaschig. 
Dazu setzte sie zahlreiche technische Berater ein, um den Fortschritt mit dem notwendigen 
Know-how und ausreichend Kapazitäten zu kontrollieren.  

Dennoch brachte der RAMS-Prozess auch einige Herausforderungen für die Beteiligten 
mit sich. Die größte Schwierigkeit bestand darin, dass mehrere Stakeholder, vor allem 
auf Managementebene, mit dem RAMS-Prozess nicht vertraut waren. Sie hatten 
Vorbehalte und sahen die RAMS-Anforderungen als unnötige Gängelei und Bürokratie. 
Vor allem zu Beginn bedurfte es daher einiger Anstrengungen, um diese Parteien zu 
überzeugen. 

Mit Blick auf die Lebenszykluskosten boten die LCC-Werte und der verlängerte 
Garantiezeitraum eine geeignete Kompromisslösung. So stellte der Auftragnehmer eine 
längere Garantie sicher, ohne dass zusätzliche Komplexität verursacht wurde, die bei 
der Übertragung der Instandhaltungsarbeiten auf den Auftragnehmer entstanden wäre.   

Wesentliche Erkenntnisse

	— Die Ausgestaltung von Ausschreibung und Vertrag nach RAMS-Kriterien legte den 
Grundstein für eine erstklassige Ausführung und Einhaltung des Zeitplans, u.a. 
durch das vorgeschriebene schrittweise Verfahren, bei dem alle Meilensteine zu 
dokumentieren und zu übergeben sind.

	— Der Auftraggeber nutzte die hohe Transparenz der ausführlichen Dokumentation, 
um den Fortschritt zu kontrollieren. Er entsandte u.a. mehrere technische Berater 
zur Überwachung des Projekts.

	— Die in der Ausschreibung geforderten LCC-Werte sind ein geeigneter Kompromiss, 
um den Lebenszykluskosten Rechnung zu tragen, ohne dem Auftragnehmer 
die Instandhaltung über den gesamten Lebenszyklus aufzubürden und so die 
Komplexität zu erhöhen.
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Fallbeispiel 4: Landesweiter Rollout des Signalsystems 
ERTMS/ETCS in Norwegen

Kontext und Hintergrund 

Dieses Fallbeispiel behandelt die geplante Digitalisierung des norwegischen Eisen-
bahnnetzes bis 2034, die von Bane NOR (vorher Jernbaneinfrastrukturforetaket) 
geleitet wird, dem norwegischen Staatsunternehmen, das für die nationale Eisenbahn-
infrastruktur verantwortlich ist. Um das Ziel der Digitalisierung zu erreichen, wird 
landesweit ERTMS (European Rail Traffic Management System) implementiert, das 
die Zugsteuerungs- und Signalsystem-Komponente ETCS (European Train Control 
System) beinhaltet. Zusätzlich werden die Stellwerke, das Zugsteuerungssystem sowie 
die zugehörigen Hauptsysteme zentralisiert. Zudem wird landesweit eine IP-basierte 
Kommunikation zwischen der zentralen und der dezentralen Ausrüstung eingeführt. 

Das Projekt wurde in drei Ausschreibungen unterteilt: eine für die Modernisierung der 
gesamten Signalsystem-Infrastruktur (ETCS-Streckenausrüstung), eine für den Rollout 
der ETCS-Fahrzeugeinheiten und eine für den Aufbau einer Verkehrsleitzentrale und 
eines Verkehrssteuerungssystems. Der Fokus des Fallbeispiels liegt auf der Zug-
steuerungs- und Signalsystem-Komponente, für die Siemens Mobility im Jahr 2018 den 
Zuschlag bekam. 

Das Projekt umfasst die Modernisierung von 4.200 km Bahngleisen mit 375 Bahnhöfen 
bei laufendem Betrieb innerhalb von 15 Jahren (2019 bis 2034), einschließlich eines 
Ersatzteilservices, der mindestens bis 2059 läuft. Ziel ist, das norwegische Eisenbahn-
netz vollständig auf ETCS Level 2 Full Supervision umzustellen, so dass auf der 
Hauptstrecke keine physischen Signale mehr für den Zugverkehr benötigt werden. 

Worum geht es? Digitalisierung des norwegischen Eisenbahnnetzes durch 
Implementierung des Zugsteuerungs- und Signalsystems 
ETCS Level 2, inkl. eines Wartungszeitraums von  
25 Jahren nach Fertigstellung 

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Funktionale Spezifikation mit Schwerpunkt auf Qualität 
und zeitnaher Bereitstellung 

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Hohe Gewichtung von Qualität und Zuverlässigkeit 
der Durchführung, basierend auf einem ausgefeilten 
Ausschreibungs- und Verhandlungsverfahren

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: Bane NOR, Siemens Mobility 
Vertragsvolumen: 800 Mio. EUR 
Auftragsvergabe: 2018
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Projektübersicht

Quelle: Siemens Mobility GmbH 

Mit diesem Projekt unter der Leitung von Bane NOR wird Norwegen eines der ersten 
Länder sein, die das ERTMS-Programm vollständig implementieren. Damit wird das 
Land zu einem Pionier bei der Digitalisierung des Eisenbahnnetzes. Das Projekt basiert 
auf der Richtlinie und dem Bereitstellungsplan der Europäischen Kommission. Deren 
Ziele sind ein standardisiertes, interoperables transeuropäisches Eisenbahnnetz 
sowie die Digitalisierung des gesamten Zugsteuerungs- und Signalsystems. Die 
standardisierten Schnittstellen zwischen den einzelnen Systemen entsprechen dem 
EULYNX-Standard. Deshalb kann Bane NOR direkt Elemente und Subsysteme 
der Infrastruktur ersetzen, die nicht mehr genutzt werden oder das Ende ihres 
Lebenszyklus erreicht haben.

Ausschreibungsprozess und -kriterien

2012	 ERTMS-/ETCS-Pilotprojekt wird ausgeschrieben (für nur einen Bezirk/ 
		  eine Strecke)

2016	 Ausschreibungsverfahren für das ERTMS-/ETCS-Projekt in Norwegen startet 

2018	 Siemens Mobility erhält den Auftrag für die ETCS-Streckenausrüstung

2021	 Installation im norwegischen Eisenbahnnetz beginnt

2022	 Erste Strecke mit ETCS Level 2 wird in Betrieb genommen 

2034	 Projekt wird abgeschlossen mit Einführung des ETCS Level 2 auf den  
		  verbliebenen Strecken 

2059	 Vertraglich vereinbarter Wartungszeitraum endet (Verlängerungsoption)
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Auf Grund der Größe und der Unsicherheiten des Projekts startete Bane NOR das 
ERMTS-Programm 2012 mit einem Pilotprojekt auf einer kleineren Bahnstrecke. 
Anhand der dort gemachten Erfahrungen wurde ab 2015 die Ausschreibung für 
das Gesamtprojekt vorbereitet. Der Ausschreibungsprozess selbst wurde in drei 
Phasen gegliedert, die sorgfältig strukturiert und koordiniert wurden. Nach einer 
Vorqualifizierung, basierend auf früheren Erfahrungen und Referenzen, wurden die 
Ausschreibungsunterlagen ausgegeben; die ersten Angebote mussten bis Ende 
2016 eingereicht werden. Nach Verhandlungen und einigen Anpassungen an der 
Ausschreibung sowie einem anonymen internetbasierten F&A-Prozess erhielten 
die OEMs die Möglichkeit, Ende 2017 ein zweites Angebot abzugeben. In der dritten 
Runde im März 2018 wurden hauptsächlich Änderungen an den Rollout-Terminen 
vorgenommen. Schließlich erhielt Siemens Mobility den Auftrag für das Zugsteuerungs- 
und Signalsystem (ETCS-Streckenausrüstung) und Thales den Zuschlag für den 
Aufbau einer Verkehrsleitzentrale und eines Verkehrssteuerungssystems. Alstom 
wurde beauftragt mit der Bereitstellung der ETCS-Fahrzeugeinheiten (OBUs). 

Der Vertrag mit Siemens sieht einen Installationsbeginn im Jahr 2021 vor. Der ETCS-
Level-2-Betrieb auf der ersten Strecke soll Ende 2022 beginnen und die Installation auf 
den letzten Strecken bis 2034 abgeschlossen sein. Halten alle drei OEMs den Zeitplan 
ein, so erhalten sie bei ordnungsgemäßer Vertragserfüllung einen Bonus. Im Anschluss 
ist Siemens zu einem Wartungszeitraum von mindestens 25 Jahren verpflichtet, mit 
einer Verlängerungsoption für Bane NOR. 

Bane NOR entschied sich für die Unterteilung des ERTMS-Projekts in drei 
Ausschreibungen, um für alle drei Komponenten eine optimale Lösung zu finden.  
Die OEMs konnten an mehr als einer Ausschreibung gleichzeitig teilnehmen, aber  
am Ende gewannen verschiedene OEMs die Ausschreibungen. 

Übersicht der Vertragsbeziehungen

Staat Norwegen

Bane NOR (vorher 
Jernbaneinfrastruk- 

turforetaket) Siemens

Alstom

Thales

Schließen Vertrag für 
ETCS-Fahrzeugeinheiten

Schließen Vertrag für ERTMS-
Verkehrsleitzentrale und 

Verkehrssteuerungssystem 

Schließen Vertrag 
für ETCS-Strecken- 

ausrüstung inkl.  
Wartung bis 2059

Einigung auf ERTMS-
Projekt inkl. Finanzierung

Schwerpunkt des  
Fallbeispiels
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Für die ETCS-Streckenausrüstung wurde eine vorwiegend funktionale Ausschreibung 
verwendet, die jedoch einige detaillierte Spezifikationen sowie Anforderungen zu 
Mindestmengen enthielt. Bei den Spezifikationen lag der Fokus von Bane NOR 
weitestgehend auf standardisierten Lösungen, denn dem Unternehmen war bewusst, 
dass jeder Sonderwunsch die Austauschbarkeit und die Interoperabilität erschweren 
oder einschränken könnte. Die funktionalen Spezifikationen orientierten sich an den 
europäischen Spezifikationen und waren hauptsächlich durch die TSI-Anforderungen 
bedingt. 

Die Vergabekriterien waren wie folgt gewichtet: 30% für die Qualität der technischen 
Lösung, 40% für die Durchführung und 30% für die Lebenszykluskosten. 

	— Zunächst wurde die Qualität der technischen Lösung in die Produkt- und Prozess-
spezifikationen integriert, z.B. RAMS-Kriterien und Anforderungen. Dieser Baustein 
diente dazu, die von Bane NOR angestrebte technische Lösung zu beschreiben.

	— Im zweiten Schritt wurde die Durchführung betrachtet, um die Zuverlässigkeit der 
Bereitstellung zu beurteilen. Die OEMs mussten z.B. darlegen, welche Mitarbeiter 
sie einsetzen würden und wie sie sich Planung und Umsetzung des Projekts 
vorstellten. Dabei waren Anforderungen wie Standards für Berichterstattung und 
Genehmigung zu berücksichtigen. Mitarbeiter in Schlüsselpositionen mussten 
vertraglich zugesichert werden. Anschließend wurden Qualifikationen und 
Fähigkeiten wie Projektmanagement bewertet. 

	— Zuletzt wurden die Kosten für Implementierung und Wartung geprüft. Obwohl ein 
Lebenszykluskosten-Ansatz verfolgt wurde, wurde nur ein Teil der tatsächlichen  
Lebenszykluskosten berücksichtigt, da der Vertrag nur ausgewählte Wartungs-
arbeiten (Servicelevels 3 und 4) beinhaltete.

Der Vertrag legt fest, dass Siemens die gesamte Eisenbahninfrastruktur in Norwegen 
umstellt auf ETCS Level 2 Full Supervision und Ersatzteile für dieses System bereithält. 
Des Weiteren wird geregelt, dass die Technologie nicht nur rückwärts kompatibel ist, 
sondern dass das gesamte Infrastruktursystem – basierend auf dem ursprünglichen 
Ziel von Bane NOR – einheitlich ist und sich somit auf dem gleichen technologischen 
Niveau befindet. Sollte Siemens also zu einem späteren Zeitpunkt z.B. ETCS 
Level 3 oder andere technologische Updates installieren, müsste es nicht nur die 
Rückwärtskompatibilität sicherstellen, sondern auch die Infrastruktur modernisieren. 

Der Wartungsvertrag sieht vor, dass Siemens Wartungsleistungen durchführt gemäß 
den definierten Servicelevels 3 (Unterstützung durch Experten in Norwegen) und 
4 (Fernunterstützung durch Experten in Deutschland). Da der Wartungsvertrag auf 
Expertenunterstützung begrenzt ist, verbleiben die umfangreichen Wartungsaufgaben 
der vorbeugenden und korrigierenden Instandhaltung (Servicelevel 1 und 2) in der 
Verantwortung von Bane NOR. Siemens stellt somit Experten ab, die vor Ort rund 
um die Uhr die Mitarbeiter von Bane NOR bei der Wartung (Level 3) begleiten. Für 
größere Wartungsfälle hält Siemens auch Remote-Experten bereit (Level 4). Zudem ist 
Siemens für die Ersatzteilversorgung zuständig. Im Gegenzug erhält das Unternehmen 
eine feste jährliche Vergütung für die Wartungsarbeiten, die der Preisgleitklausel 
unterliegt. Die IT-Systeme sind zentraler Bestandteil des digitalen Eisenbahnnetzes 
und das Thema Sicherheit ist in diesem Zusammenhang ein wichtiges Handlungsfeld. 
Deshalb ist Siemens bis zu einem festgelegten Maximalbudget verantwortlich für die 
Implementierung von Sicherheitspatches, um den Sicherheitsanforderungen gerecht zu 
werden, die sich im Lauf der Zeit entwickeln. 
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Die Verhandlungen und der Bewertungsansatz waren also darauf ausgerichtet, 
die Gesamtziele von Bane NOR zu unterstützen. Nachdem Ende 2016 die ersten 
Angebote eingegangen waren, fanden an mehreren Tagen Verhandlungen zwischen 
Bane NOR und allen OEMs statt, bei denen z.B. über technologische Aspekte, aber 
auch das Projektmanagement diskutiert wurde. Bane NOR nutzte die Sitzungen, 
um die OEMs darüber zu informieren, wie sie im Vergleich zu den Wettbewerbern 
stehen und bei welchen Komponenten sie die Erwartungen übertreffen. So konnten 
die OEMs ihr Angebot für die nächste Runde anpassen. Wenn z.B. eine Komponente 
der vorgeschlagenen technischen Lösung weit über den Erwartungen lag, konnte 
dieses Element gestrichen und der Preis entsprechend angepasst werden. So wurden 
die Angebote besser vergleichbar. Bane NOR nutzte die Verhandlungen außerdem, 
um die Ausschreibung für die nächste Runde anzupassen, indem Anmerkungen und 
Vorschläge der OEMs berücksichtigt wurden. 

Stakeholdereffekt

Die für das norwegische Eisenbahnnetz vorgesehene Technologielandschaft verspricht 
ein standardisiertes und homogenes System mit modernsten Digitalisierungslösungen, 
das Norwegen zu einem Vorreiter bei der Digitalisierung des Schienenverkehrs und der 
Interoperabilität in Europa machen wird. Die Infrastruktur wird unter anderem signifikante 
Verbesserungen beim Betrieb ermöglichen. Außerdem wird sie die Einführung von 
fahrerlosen Technologien ermöglichen und helfen, die Wartungsarbeiten zu reduzieren. 

Die funktionale Ausschreibung, die auf einem standardisierten System aufbaut und 
sich an der EULYNX-Initiative orientiert, schafft nicht nur die Voraussetzungen für 
Interoperabilität. Sie bereitet auch den Weg zu austauschbaren Komponenten und 
einem modularen Aufbau in der Eisenbahnindustrie. 

Im Ausschreibungsprozess spielten die Verhandlungsrunden mit bilateralem Feedback 
und Erkenntnissen eine entscheidende Rolle. So wurde sichergestellt, dass Bane 
NOR die optimale Lösung ausschreibt sowie ein Produkt, das funktional ist und 
ordnungsgemäß von den OEMs bereitgestellt werden kann. Außerdem führte das 
Vorgehen dazu, dass die OEMs ihre Angebote auf ein vergleichbares Niveau brachten. 
Die umfassenden Ausschreibungskriterien, einschließlich der Bewertung von Qualität 
und Durchführung, in Kombination mit einem Ausschreibungsprozess über mehrere 
Runden mit Verhandlungssitzungen und Feedback für die OEMs zielten darauf ab, dass 
alle Angebote die geforderten Kriterien grundsätzlich erfüllten. Am Ende unterschieden 
sich die Angebote fast nur noch im Preis, wobei einige Kriterien bei einzelnen Anbietern 
über den angestrebten Mindeststandard hinaus erfüllt wurden. Die abschließende 
Bewertung der OEMs konnte anhand der drei oben genannten Vergabekriterien 
erfolgen, indem die Zahlungsbereitschaft für die jeweiligen Mehrleistungen über die 
Mindeststandards hinaus evaluiert wurde.

Die Kooperation zwischen Bane NOR und den drei großen OEMs im Laufe des ERTMS-
Projekts läuft bisher sehr gut. Die Vertragsparteien betonen die zentrale Rolle der Charta 
für die Zusammenarbeit. Diese wurde zu Beginn des Projekts erstellt und definiert die 
Grundsätze für die Interaktion zwischen den Beteiligten. Die Charta soll auch offene und 
ehrliche Gespräche fördern und dabei helfen, Rollen und Verantwortlichkeiten zu klären. 
So kann z.B. sichergestellt werden, dass die beauftragten Unternehmen Verantwortung 
für ihre Aufgaben übernehmen, die Arbeitsteilung unterstützen und Informationen für eine 
optimale Zusammenarbeit austauschen.  
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Wesentliche Erkenntnisse

	— Die Durchführung eines Pilotprojekts vor der Ausschreibung half dabei, 
Unsicherheiten bezüglich des groß angelegten Projekts zu klären.

	— Die funktionale Spezifikation basiert auf bewährten europäischen Standards. Der 
Verzicht auf Sonderwünsche ermöglichte eine austauschbare und interoperable 
Lösung, die rasch skaliert werden kann.

	— Umfangreiche Verhandlungssitzungen und wiederholtes Feedback an die OEMs 
bewirkten, dass alle Angebote bezüglich Qualität und Durchführung in hohem 
Maße vergleichbar waren. Die Entscheidung erhielt damit eine transparente und 
nachvollziehbare Grundlage.
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MEAT-Kriterium III: Funktionalität 
der Ausschreibung und Grad 
der Technologieförderung
Fallbeispiel 5: Wasserstoffzüge im Großraum Frankfurt

Kontext und Hintergrund 

In diesem Fallbeispiel geht es um eine Ausschreibung für innovative Schienenfahrzeuge 
mit Wasserstoff-Brennstoffzellenantrieb im Rhein-Main-Gebiet. Ab 2022 werden 
iLint-Wasserstoffzüge die Dieselzüge ersetzen, die auf den Regionalbahnstrecken 
rund um Frankfurt eingesetzt sind. Brennstoffzellen in den neuen Zügen erzeugen 
elektrischen Strom aus der Umwandlung von Wasserstoff und Sauerstoff und sorgen 
für einen nachhaltigen und emissionsfreien Antrieb.

Den ÖPNV im Großraum Frankfurt organisiert der RMV; 2019 beförderte er 
805 Mio. Fahrgäste und konnte in den vergangenen fünf Jahren die Nachfrage im 
Personenverkehr um 3% p.a. steigern. Für die kommenden Jahre strebt der RMV ein 
noch stärkeres Wachstum (4% p.a.) an, um bis 2025 die Marke von 1 Mrd. Fahrgästen 
zu knacken. Ein weiteres Ziel ist die Förderung der Nachhaltigkeit in der gesamten 
Region unter besonderer Berücksichtigung der drei Aspekte ökologische, wirtschaftliche 
und soziale Nachhaltigkeit. Mit der Nutzung neuer Technologien, strengeren Emissions-
standards und geräuschärmeren Fahrzeugen will der RMV das positive Image des 
ÖPNV stärken. Dabei bleibt der Schutz der Umwelt das übergeordnete Ziel. Hierzu 
gehört auch die weitere Verlagerung von Fahrten des motorisierten Individualverkehrs 
auf öffentliche Verkehrsmittel. 

 
 

 
 
 
 

Worum geht es? Kauf von 27 Wasserstoffzügen inklusive Wartungs-
vertrag über einen Zeitraum von 25 Jahren 
(Wasserstoffversorgung und Bereitstellung der 
notwendigen Betankungsinfrastruktur) 

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Lebenszyklusvertrag mit Fokus auf Innovation

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Förderung innovativer Antriebstechnik

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: Rhein-Main-Verkehrsverbund 
(RMV) und Alstom  
Vertragsvolumen: über 500 Mio. EUR 
Auftragsvergabe: 2019
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Ausschreibungsprozess und -kriterien

2014	 Niedersachsen, Baden-Württemberg, Nordrhein-Westfalen und der RMV  
		  in Abstimmung mit dem Land Hessen unterzeichnen Absichtserklärungen  
		  über den Einsatz von Wasserstoffzügen

2016	 iLint wird von Alstom erstmals auf der InnoTrans vorgestellt

2017	 RMV-Aufsichtsrat spricht sich für den Einsatz von Wasserstoffzügen aus  
		  und leitet Ausschreibungsverfahren ein

2019	 Alstom erhält Zuschlag

2022	 Betrieb in Taunusregion wird offiziell aufgenommen

Auf Grund des großen öffentlichen Interesses am Thema umweltfreundlicher Verkehr 
und Dekarbonisierung prüfte der RMV 2014 seine Optionen für die Ausschreibung 
neuer Schienenfahrzeuge unter Berücksichtigung alternativer Antriebstechnologien. 
Da Teile des Streckennetzes nicht elektrifiziert sind, werden auf diesen Strecken 
üblicherweise Dieselzüge eingesetzt. 

Ebenfalls 2014 unterzeichneten die Bundesländer Niedersachsen, Baden-Württemberg, 
Nordrhein-Westfalen und der RMV in Abstimmung mit dem Land Hessen Absichts-
erklärungen über den Einsatz von Wasserstoffzügen und bekräftigten damit ihr Interesse  
an der Weiterentwicklung dieser Technologie.

Mit Unterstützung des Landes Hessen beauftragte der RMV den TÜV mit der  
Durchführung einer komplexen Machbarkeitsstudie. Gegenstand der umfassenden  
Studie war unter anderem ein Vergleich der Beschaffungspreise, Infrastruktur-
investitionen und Betriebskosten über einen Lebenszyklus von 25 Jahren. Dabei 
zeigte sich, dass die Beschaffung von Wasserstoffzügen im Vergleich zu Dieselzügen 
voraussichtlich weniger als 10% kostspieliger sein würde. Einer der Gründe für diesen 
relativ geringen Preisunterschied für eine neue und nachhaltige Technologie war die 
Tatsache, dass die Bundesregierung 40% der Finanzierung des Preisunterschieds 
zwischen konventionellen und Wasserstoffzügen übernehmen würde. Die Förderung 
erfolgte im Rahmen des Nationalen Innovationsprogramms Wasserstoff- und 
Brennstoffzellentechnologie (NIP), das im Auftrag des Bundesministeriums für Verkehr 
und digitale Infrastruktur Initiativen für nachhaltige Mobilität unterstützt. So erhielt z.B. 
die Infraserv GmbH 2019 im Rahmen dieses Förderprogramms 9,5 Mio EUR für die 
Marktaktivierung der Wasserstoffinfrastruktur.

Der Wasserstoffzug iLint wurde von den Teams von Alstom in Frankreich und 
Deutschland entwickelt und 2016 erstmals auf der InnoTrans vorgestellt. Alstom 
profitierte von der Förderung durch das Bundesministerium für Wirtschaft und Energie.

2017 sprach sich der RMV-Aufsichtsrat für den Einsatz von Wasserstoffzügen 
aus und die RMV-Tochtergesellschaft fahma (Fahrzeugmanagement Region 
Frankfurt RheinMain GmbH) führte eine entsprechende Ausschreibung durch. 
Als hundertprozentige Tochtergesellschaft des RMV ist die fahma zuständig 
für die Finanzierung und Beschaffung von Schienenfahrzeugen. Zudem ist sie 
als Eigentümerin der Fahrzeuge auch verantwortlich für deren Qualitäts- und 
Werterhaltung und nutzt dafür ein Qualitäts- und Asset-Management-System.
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Die Ausschreibung für die neuen Züge war technologiespezifisch: Es ging gezielt um 
Angebote mit Brennstoffzellenantrieb, wobei der Preis das ausschlaggebende Kriterium 
war. Ebenfalls Gegenstand der Ausschreibung waren die Wasserstoffversorgung 
sowie Wartungsleistungen. So wurde in der Ausschreibung neben einem Festpreis pro 
Kilogramm Wasserstoff auch ein Festpreis für kilometerabhängige Wartungsleistungen 
gefordert. Die Preise für Brennstoff und Wartung unterliegen über die Jahre 
dynamischen Klauseln, die die Inflation und potenzielle Störungen berücksichtigen.

Wasserstoffzug iLint

Quelle: Alstom

2019 erhielt Alstom den Zuschlag für 27 Brennstoffzellenzüge und damit den weltweit 
größten Auftrag in diesem Bereich. Das Gesamtauftragsvolumen beläuft sich auf 
über 500 Mio. EUR und umfasst auch die Wasserstoffversorgung und -infrastruktur 
sowie die Wartung der Zugflotte. Die Erbringung von Wartungsleistungen erfolgt 
über einen Zeitraum von 25 Jahren. Für die Wartungsarbeiten und die Bereitstellung 
von Werkstätten zeichnet die Deutsche Bahn als Unterauftragnehmer von Alstom 
verantwortlich, wobei die Haftung jedoch bei Alstom verbleibt. Der Wasserstoff wird 
durch Infraserv bereitgestellt und fällt als Nebenprodukt in einem Industriepark (Höchst) 
an, in dem die Züge betankt werden. In diesem Zusammenhang fungiert Infraserv 
als Konsortialpartner von Alstom mit Zuständigkeit für die Wasserstoffversorgung im 
Gegenzug für eine garantierte Abnahmemenge.

Übersicht der Vertragsbeziehungen

Rhein-Main-
Verkehrsverbund  

(RMV) 
und Fahrzeug- 

management GmbH  
(fahma)

Betreiber

Alstom Infraserv

DB

Erteilt Auftrag  
für iLint-Flotte

Vermietet Züge  
an Betreiber

Liefert Züge aus 
und gewährleistet 

Verfügbarkeit/
Zuverlässigkeit 
der Flotte und 

Wasserstoffversorgung

Vertrag über  
Wasserstoff- 
versorgung und 
-infrastruktur

Vertrag über  
Wartungsleistungen

42



Stakeholdereffekt

Der endgültige Vertrag ist ein bedeutender Meilenstein für nachhaltigen Personenverkehr 
in der Region und im ganzen Land, denn die Initiative dient als Leuchtturmprojekt für 
umweltfreundliche und innovative Verkehrslösungen. Neben dem lokal emissionsfreien 
Betrieb bietet der iLint zusätzlich den Vorteil, dass er geräuschärmer ist: Die Geräusch-
emissionen sind um 60% geringer als bei konventionellen Dieselzügen. Dies ermöglicht 
den Fahrgästen eine angenehmere Reise.

Dem RMV und seiner Tochtergesellschaft fahma ist es gelungen, die Ausschreibung 
und die Auftragsvergabe so durchzuführen, dass nur wenige (monetäre) Risiken beim 
Verkehrsverbund selbst verbleiben. Die Förderung durch die Bundesregierung trug 
dazu bei, dass im Vergleich zu konventionellen Dieselzügen nur ein geringfügiger 
Preisnachteil besteht. Pro Jahr werden mit Hilfe der iLint-Flotte 19.000 Tonnen CO2-
Emissionen eingespart.

Für die Zukunft untersucht der RMV Möglichkeiten für den Einsatz von Brennstoff-
zellenzügen auf anderen Streckenabschnitten ohne definierte Elektrifizierungspläne. 
Somit hat das iLint-Leuchtturmprojekt weitere Potenziale eröffnet, um den Schienen-
verkehr nachhaltiger zu gestalten. Nach gelungenen Tests und umfassenden Machbar-
keitsstudien profitiert Alstom mit der erfolgreichen Entwicklung und Expansion auf dem 
vielversprechenden Gebiet der Brennstoffzellenmobilität von einer positiven Presse-
berichterstattung und dem Beitrag zu Deutschlands Dekarbonisierungsinitiativen. 
Allerdings trägt Alstom auch gewisse Risiken: Das Unternehmen übernimmt die voll-
ständige Haftung nicht nur für die Zugsysteme, sondern auch für den reibungslosen 
Betrieb und die Bereitstellung der notwendigen Wasserstoffinfrastruktur.

Zusätzlich werden RMV-Kunden von einem besseren Service profitieren: Jeder Zug  
verfügt über 160 Sitzplätze, wodurch die aktuelle Kapazität auf der Linie um 40%  
gesteigert wird. Die neuen Züge verfügen nicht nur über moderne Fahrgastinformations-
systeme, sondern auch über WLAN-Technologie sowie Platz für Fahrräder und Rollstühle.

Wesentliche Erkenntnisse

	— Die Bereitschaft des Verkehrsverbunds zur Erprobung einer neuen und noch nicht 
vollständig etablierten Technologie ist ein bedeutender Schritt auf dem Weg zu 
einer stärkeren Verbreitung von Wasserstoffzügen und fungiert als weltweites 
Leuchtturmprojekt für einen nachhaltigeren Zugverkehr.

	— Durch die Aufnahme von Vereinbarungen zu Wasserstoffversorgung und Wartung 
in den Vertrag verbleiben relativ wenige monetäre Risiken beim RMV. Alstom ist 
die Bildung eines Konsortiums von Partnern gelungen, die bestens geeignet sind, 
sämtliche Vertragsanforderungen zu erfüllen.

	— Das auf Konsortialpartnerschaften über den gesamten Lebenszyklus fußende 
operative Modell sorgt für die Zuweisung klar definierter gemeinsamer 
Verantwortlichkeiten mit Fokus auf Kernkompetenzen.

43



Fallbeispiel 6: Neue Instandhaltungsfahrzeuge für 
Norwegen

Kontext und Hintergrund 

Für die Instandhaltung von Gleisanlagen und Fahrleitungen führte das norwegische 
Bahninfrastrukturunternehmen Bane NOR eine Ausschreibung für zwöf selbstfahrende 
Schienenfahrzeuge durch. Bane NOR ist ein Staatsunternehmen mit Zuständigkeit für 
Eigentum, Betrieb, Instandhaltung und Ausbau des norwegischen Eisenbahnnetzes 
samt Gleisanlagen und Bahnhöfen. Das Unternehmen betreibt etwa 375 Bahnhöfe 
und 4.200 Kilometer Schienennetz in Norwegen, von denen nahezu 2.500 Kilometer 
elektrifiziert sind. In den kommenden Jahren will Bane NOR die Verbindungen innerhalb 
Norwegens verbessern. Hierfür wird das Unternehmen bis 2034 neue zweigleisige 
Strecken mit einer Länge von 270 Kilometern bauen. Dank dieser Investition werden  
1,5 Mio. Einwohner von kürzeren Reisezeiten und mehr Reiseoptionen profitieren. 

2020 erhielt das deutsche Unternehmen WINDHOFF Bahn- und Anlagentechnik GmbH 
den Zuschlag für die Lieferung von zwöf Instandhaltungsfahrzeugen. WINDHOFF 
ist spezialisiert auf Spezialschienenfahrzeuge und Schwerindustrieanlagen 
und konzentriert sich auf die Entwicklung, Fertigung und Lieferung einer breiten 
Palette von Hightechprodukten – von Schienenfahrzeugen über Eisenbahnbau 
und Bahnbetriebswerke bis hin zu Rangiertechnik. Seit 2002 ist WINDHOFF ein 
Tochterunternehmen der Georgsmarienhütte Holding GmbH.

Der Vertrag zwischen Bane NOR und WINDHOFF beinhaltet Optionen für 20 weitere 
Schienenfahrzeuge. Im 4. Quartal 2022 will WINDHOFF die ersten beiden Fahrzeuge 
an Bane NOR ausliefern.

Worum geht es? Ausschreibung von Bane NOR, dem staatlichen 
Bahninfrastrukturunternehmen in Norwegen, für 
12 Instandhaltungsfahrzeuge (Zuschlag 2020 an 
die WINDHOFF Bahn- und Anlagentechnik GmbH); 
Auslieferung ab 4. Quartal 2022).

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Funktionaler Vertrag mit Fokus auf technischen 
Parametern

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Funktion bei der Ausschreibung im Mittelpunkt; nicht 
monetäre Kriterien ausschlaggebend für den Zuschlag 
(Preis lediglich mit einer Gewichtung von 40%)

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: Bane NOR,  
WINDHOFF Bahn- und Anlagentechnik GmbH 
Auftragsvergabe: 2020
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Instandhaltungsfahrzeug für Bane NOR – illustrativ

Quelle: WINDHOFF

Ausschreibungsprozess und -kriterien

2019	 Bane NOR beschließt Beschaffung neuer Instandhaltungsfahrzeuge  
		  und führt Ausschreibung durch 

2020	 WINDHOFF erhält Zuschlag für Fertigung von 12 Instand- 
		  haltungsfahrzeugen mit Option einer Bestellung weiterer 20 Fahrzeuge

2022	 WINDHOFF liefert die ersten Fahrzeuge

2024	 Das Projekt wird abgeschlossen

2019 beschloss Bane NOR die Beschaffung neuer Instandhaltungsfahrzeuge und 
leitete ein Ausschreibungsverfahren ein, da die alten Fahrzeuge das Ende ihrer 
Lebensdauer erreicht hatten. Die von Bane NOR benötigten Fahrzeuge sollten den 
norwegischen Wetter- und Umgebungsbedingungen standhalten – sie mussten 
ausgelegt sein für extreme Witterungsverhältnisse mit Temperaturen bis zu -40° C, 
große Mengen an (gefrorenem) Schnee, Hurrikans sowie extreme Umgebungen wie 
bergige und kurvenreiche Strecken.

Darüber hinaus sollten sich die Fahrzeuge für eine Vielzahl von Instandhaltungsarbeiten 
eignen: etwa die Schneeräumung der Gleise, den Transport von Ausrüstungen, das 
Ziehen von Waggons oder die Instandhaltung der Gleise und des Gleisumfelds.

Für die Beschaffung der neuen Instandhaltungsfahrzeuge führte Bane NOR 
ein funktionales Ausschreibungsverfahren durch, bei dem der Fokus auf den 
Fahrzeugfunktionen und nicht auf vordefinierten Standards lag. Die Ausschreibung 
beinhaltete Beschreibungen der funktionalen und technischen Parameter für die 
Fahrzeuge, z.B. den Einsatz unter extremen Temperatur- und Wetterbedingungen. 
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Damit hatten die Ausschreibungsteilnehmer mehrere Optionen für die Fahrzeug-
konstruktion sowie den Freiraum, selbst zu entscheiden, wie sie das Fahrzeug auslegen 
wollten, um die Ausschreibungsbedingungen zu erfüllen.

Für die Teilnahme an der Ausschreibung mussten die Interessenten einige Kriterien 
für eine Vorqualifizierung erfüllen und belegen, dass sie in der Lage sind, derartige 
Fahrzeuge zu bauen. Hierzu gehörten unter anderem gute Bonität, ausreichende 
Personalausstattung, die Fähigkeit, entsprechende Konstruktionsleistungen zu 
erbringen, sowie Erfahrung im Bereich Schneeräumung.

Vier Unternehmen nahmen an der Ausschreibung teil. Der Zuschlag wurde auf 
Grundlage von vier Kriterien (mit 560 Anforderungen und Spezifikationen) erteilt:

	— Preis (Gewichtung 40%): das am höchsten gewichtete Kriterium, basierend auf  
dem Anschaffungspreis für die Fahrzeuge)

	— Lösungserbringung (Gewichtung 30%)

	— Praktische Erfahrungen (Gewichtung 15%)

	— Lieferung und Projektabwicklung (Gewichtung 15%): z.B. Lieferplanung, 
Konstruktionsphase und Qualitätsmanagement (Vorstellung des Produkt-
entwicklungsprozesses durch die Teilnehmer). 

2020 erhielt WINDHOFF den Zuschlag und unterzeichnete einen Vertrag über die 
Lieferung von zwölf Instandhaltungsfahrzeugen bis 2024. Nicht im Vertrag enthalten 
war die Wartung der Fahrzeuge, die Bane NOR selbst übernehmen wird. Vertraglich 
vereinbart wurde jedoch eine garantierte Betriebszeit von 98% (mit Ausnahme regel-
mäßiger Wartungen). Während dieser Garantiezeit ist der Hersteller zur Zahlung 
von Vertragsstrafen verpflichtet, wenn die Fahrzeuge für mehr als 2% des gesamten 
Jahres ausfallen. Außerdem wird auf die Räder eine vertraglich vereinbarte Garantie von 
300.000 km gewährt, bevor ein Austausch fällig wird. Die Garantie für technische Teile liegt 
bei zwei Jahren, die Systemgarantie (Achsbrüche, Maschinenbrüche) bei ca. zehn Jahren.

 

Übersicht der Vertragsbeziehungen

Bane NOR (vormals 
Jernbaneinfrastruk- 

turforetaket)

WINDHOFF Bahn- 
und Anlagetechnik 

GmbH

Erteilt Auftrag für  
12 Instandhaltungsfahrzeuge – mit 

Option für Bestellung weiterer  
20 Fahrzeuge

Haftet für 98% Betriebszeit der Fahr-
zeuge während des Garantiezeitraums

Liefert Fahrzeuge an Bane NOR aus

Verantwortlich für Eigentum, Betrieb und 
Instandhaltung des Eisenbahnnetzes
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Das mit der Leitung der Ausschreibung betraute Team von Bane NOR war während 
des gesamten Ausschreibungsverfahrens durchgängig mit fünf bis sechs Personen 
besetzt. Es moderierte Gespräche mit den Ausschreibungsteilnehmern und war primär 
zuständig für die Beurteilung von deren Kompetenzen.

Derzeit fertigt WINDHOFF die ersten Instandhaltungsfahrzeuge, die im 4. Quartal 2022 
an Bane NOR ausgeliefert werden. Die Auslieferung der zwölf bestellten Fahrzeuge soll 
2024 abgeschlossen sein. 

Stakeholdereffekt

Das Projekt ist noch nicht abgeschlossen – da die Auslieferungsphase Ende 2022 
beginnt, können hier nur bisherige Effekte berücksichtigt werden.

Das funktionale Ausschreibungsverfahren war besonders innovativ, da es den Teil-
nehmern Freiräume für die Entwicklung eigener innovativer Lösungen einräumte. Mit 
der gezielten Konzentration auf technische Parameter konnte WINDHOFF z.B. frei 
über die Auslegung entscheiden, die für den Einsatzzweck des Fahrzeugs am besten 
geeignet war. In der Entwicklungsphase erfolgte eine enge Zusammenarbeit zwischen 
WINDHOFF und Bane NOR in Anlehnung an das RAMS-Verfahren (EN 50126).

Zum innovativen Charakter der Ausschreibung trug auch die Tatsache bei, dass mehrere 
nicht monetäre Kriterien in die Zuschlagsentscheidung einflossen. Die Angebote 
wurden auf der Grundlage von vier Kriterien beurteilt, die mehr als 560 zu erfüllende 
Anforderungen und Standards umfassten. Zwar war der Preis das am höchsten 
gewichtete Kriterium, doch wurden auch nicht monetäre Kriterien berücksichtigt. 
Auf diese Weise stellte Bane NOR die Beschaffung qualitativ hochwertiger Instand-
haltungsfahrzeuge mit dem besten Preis-Leistungs-Verhältnis für den öffentlichen 
Haushalt sicher.

 
Wesentliche Erkenntnisse

	— Mit der Entscheidung für ein funktionales Ausschreibungsverfahren konnte Bane 
NOR den Fokus auf technische Parameter legen und den Teilnehmern an der 
Ausschreibung Freiräume einräumen für die Entwicklung der für die Anforderungen 
von Bane NOR am besten geeigneten Fahrzeuge.

	— Die Ausschreibung umfasste ca. 560 Anforderungen, die die Fahrzeuge erfüllen 
mussten. So konnte Bane NOR die technischen Standards für die gewünschten 
Fahrzeuge genau festlegen.

	— Indem Bane NOR den Hersteller haftbar macht, sobald die Lebenszykluskosten 
die vertraglich vereinbarten Grenzen überschreiten, vermeidet das Unternehmen 
unvorhersehbare Kosten nach Inbetriebnahme der Fahrzeuge.
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MEAT-Kriterium IV: Design 
und Barrierefreiheit 
Fallbeispiel 7: Neue Nahverkehrszüge für Bern

Kontext und Hintergrund 

Der RBS ist ein Schweizer Regionalverkehrsunternehmen. Mit 26 Mio. Passagieren 
im Jahr 2019 zählt der RBS zu den kleinen und regionalen Transportgesellschaften 
in Europa. Dennoch erfüllt er höchste Standards und legt großen Wert auf Kunden-
zufriedenheit und ökologische Nachhaltigkeit: Seit 2017 fahren alle RBS-Züge mit 100% 
erneuerbaren Energien. Gleichzeitig konnte der RBS den Auslastungsfaktor seiner 
Züge seit dem vergangenen Jahr um 3 Prozentpunkte steigern. 

Um die alten Züge auf der U-Bahn-ähnlichen Schmalspurstrecke der S7 von Bern 
nach Worb zu ersetzen, wollte das Unternehmen neue Züge entwickeln und kaufen. 
Sowohl der Kanton Bern als auch der Bundesrat genehmigten die Anschaffung 
neuer Züge, wobei zwei herausfordernde Bedingungen zu erfüllen waren: Zum 
einen wollte der RBS die Zugkapazität erhöhen, ohne die Züge zu verlängern; zum 
anderen sollte die Haltezeit an den Bahnhöfen trotz höherer Fahrgastzahlen nicht 
steigen. Auf den regionalen Linien rechnet der RBS bis 2030 mit einer Steigerung des 
Fahrgastaufkommens von 30%.

Um deren starke „Identifizierung“ mit den neuen Zügen zu erreichen, wurden die Kunden 
in den Designprozess einbezogen. So wurde zunächst ein genaues Design erarbeitet 
und anschließend ein Hersteller gesucht, der das Design umsetzen und einen ent-
sprechenden Zug bauen konnte.

 
 
 
 
 
 

Worum geht es? Kauf von 14 Nahverkehrszügen für die Linie S7 in Bern, 
Schweiz; Design mit Ideen von Fahrgästen, die in einem 
Crowdsourcing-Prozess eingeholt wurden

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Fokus auf Design und Funktionen

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Einbindung der lokalen Bevölkerung; funktionale 
Vergabekriterien im Mittelpunkt; endgültige 
Vergabeentscheidung basierend auf nicht monetären 
Kriterien; Preis mit 40% Gewichtung

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: Regionalverkehr Bern–Solothurn 
(RBS), Stadler 
Vertragsvolumen: 134 Mio. CHF 
Auftragsvergabe: 2015
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Ausschreibungsprozess und -kriterien

2014	 Crowdsourcing-Kampagne für Design- und Funktionsideen  
		  für die neuen Züge startet

2015	 Kundenbefragungen und Workshops zur Ausarbeitung der Konzepte 
		  finden statt

2015	 Designbroschüre wird mit TRICON konzeptioniert und erstellt

2015	 Ausschreibung und Vergabe des Auftrags an Stadler erfolgen

2018	 Erste neue Züge werden für S7 eingesetzt

2019	 Alle 14 Züge sind ausgeliefert und alte Flotte ist vollständig ersetzt

Auf Grund der besonderen technischen Anforderungen (Schmalspur, räumliche 
Einschränkungen etc.) konnte der RBS keine Standardzüge kaufen, sondern brauchte 
ein Produkt, das auf diese speziellen Bedingungen zugeschnitten war.

2014 beschloss der RBS, vor Beginn des Ausschreibungsverfahrens ein Crowd-
sourcing-Projekt zu starten, um Kunden in den Designprozess der neuen Züge ein- 
zubinden und zu erfahren, was für sie wichtig war. Die zugehörige Kommunikations-
kampagne sollte zwei zentrale Botschaften vermitteln:

	— Die Kunden darüber informieren, dass die alten Züge (nach ca. 40 Jahren) 
ausgetauscht würden

	— Die Kunden dazu auffordern, ihre Ideen für das Design der neuen Züge einzubringen. 
Auch beim Namen hatten die Kunden ein Mitspracherecht: In einer öffentlichen 
Abstimmung entschieden sie sich für „Worbla“, in Anlehnung an einen kleinen Fluss 
entlang der Bahnstrecke.

Im ersten Schritt wurden über die sozialen Medien und über herkömmliche Marketing-
kanäle offene Fragen verbreitet, um möglichst viele Mitstreiter zu erreichen. Mehrere 
Hundert Personen meldeten sich, machten Vorschläge und beantworteten Fragen wie 
„Was würdest du in einem voll besetzten Zug verbessern, um die Reise vom Einstieg bis 
zum Ausstieg so angenehm wie möglich zu gestalten?“.

Insgesamt wurden mehr als 700 Ideen eingereicht, insbesondere zum Thema 
Einstieg, Ausstieg und Innenraumdesign: von Ampeln, die anzeigen, wann die Türen 
schließen oder wie voll der Zug bereits ist, bis hin zur Anordnung der Sitzplätze und 
Stehflächen oder der Trennung zwischen Ein- und Ausstiegstüren. Auch wenn viele 
Ideen für den RBS nicht wirklich neu waren, lernte das Unternehmen viel darüber, wie 
die verschiedenen Generationen ihre Präferenzen gewichteten: So war z.B. jüngeren 
Passagieren eine Steckdose wichtiger als ein Sitzplatz. Im nächsten Schritt entwickelte 
der RBS eine Umfrage, die sich gezielt an jene Fahrgäste richtete, die regelmäßig mit 
der S7 unterwegs waren. Die Umfrage enthielt Abwägungsfragen, um die Präferenzen 
der Kunden genau zu verstehen. 
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Kundenideen, die in das Design der neuen Züge aufgenommen wurden – illustrativ 

Quelle: RBS

Anschließend beauftragte der RBS die auf das Innen- und Außendesign von Transport-
fahrzeugen spezialisierte Agentur TRICON mit der gemeinsamen Entwicklung einer 
Designbroschüre, die mehrere der per Crowdsourcing eingeholten Ideen und Funktionen 
beinhaltete und zum integralen Bestandteil des weiteren Prozesses für die Anschaffung 
der Züge wurde. Die Broschüre enthielt außerdem sämtliche designrelevanten 
Anforderungen für das innere und äußere Erscheinungsbild der Waggons.

Die Ausschreibung wurde im Sommer 2015 veröffentlicht. Der Fokus lag auf der 
Funktionalität und auf dem Design der Waggons. Der RBS wollte für die Innenräume der 
Züge die bestmögliche Qualität und das bestmögliche Design erreichen.

Für die Bewertung der Angebote wurden 25 Vergabekriterien formuliert, die sich in drei 
Kategorien unterteilen ließen:

	— Technologie (Gewichtung 50%)

	— Kosten (unterteilt in Anschaffungs- und Instandhaltungskosten; Gewichtung 40%)

	— Services (Gewichtung 10%).

Sehr wichtig waren dem RBS eine klare Bewertungsstruktur und eine überschaubare 
Anzahl an Vergabekriterien.
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Die von Stadler gebaute „Worbla“

Quelle: RBS 

Die Ausschreibung beinhaltete auch einen Werkvertrag (Entwurf), ein Pflichtenheft 
(inklusive Designbroschüre), Instandhaltungsspezifikationen und Spezifikationen 
für Dokumentation, Ausbildung und Projektorganisation. Die Bieter mussten diese 
Spezifikationen bei der Einreichung ihrer Angebote akzeptieren oder Änderungen 
vornehmen.

2015 nahmen zwei Bieter an der Ausschreibung teil, die jeweils ein Angebot einreichten. 
Den Zuschlag erhielt schließlich Stadler, das mit dem Bau von 14 Zügen mit einem 
Gesamtvertragsvolumen von 134 Mio. CHF beauftragt wurde.

 

Regionalverkehr 
Bern-Solothurn 

(RBS)
Stadler

Liefert Züge für S7 an RBS

Erteilt Auftrag über Bau von Zügen  
für S7

Wartet/repariert  
Züge

Erstellt  
Design- 
broschüre 
für S7

Ist an Ausarbeitung 
der Spezifikationen 
beteiligt

TRICON
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Übersicht der Vertragsbeziehungen

Stakeholdereffekt

Dank des designorientierten Ansatzes konnte der RBS seine Fahrgäste in den Entwick-
lungsprozess einbinden und deren Ideen in das neue Design übernehmen. Am Ende 
blieb der RBS seiner Einkaufsphilosophie treu: Die Züge der Betreiber sind nicht nur 
Züge für die kommenden Jahrzehnte, sondern auch „Botschafter“ und Teil der Identität 
der Transportgesellschaft und der Region, in der sie aktiv ist.

Die Fahrgäste der S7 in Bern waren mit den Ergebnissen sehr zufrieden; mehr als 85% 
gaben an, dass sie sich in den neuen Zügen wohl oder sehr wohl fühlten; 80% gaben 
an, dass sie beim Ein- und Ausstieg eine deutliche Verbesserung bemerkt hätten. 

Heute ist die S7 eine der am stärksten frequentierten Linien in der Region und befördert 
täglich bis zu 24.000 Personen. Das neue Design wurde komplett auf die Bedürfnisse 
der lokalen Fahrgäste zugeschnitten. Durch die Crowdsourcing-Kampagne erfuhr der 
RBS z.B., dass viele Kurzstreckenreisende bereitwillig auf einen Sitzplatz verzichten, 
wenn es einen komfortableren Stehplatz gibt und Ein- und Ausstieg schneller 
vonstattengehen. Angesichts des erwarteten Anstiegs der Fahrgastzahlen auf der Linie 
war der Abbau von Sitz- und der Ausbau von Stehkapazitäten eine gute Möglichkeit, 
der erhöhten Nachfrage gerecht zu werden. Zudem haben die neuen Züge bei gleicher 
Länge wie die alten Züge acht statt wie zuvor sechs Türen. Damit können mehr 
Passagiere zusteigen, ohne dass die Standardhaltezeit von 20 Sekunden pro Bahnhof 
überschritten wird. Dank des effizienteren Boarding-Prozesses gelang es dem RBS 
trotz steigender Passagierzahlen, die hohen Pünktlichkeitsstandards in der Schweiz zu 
erfüllen: Seine Züge erreichen durchgängig eine Pünktlichkeitsquote von 99,3%.

Der klare Fokus auf ein hervorragendes Design, die Materialqualität und der Blick 
fürs Detail schlagen sich positiv nieder. So sind die Böden z.B. überwiegend mit 
Teppich ausgelegt, was einen schalldämpfenden Effekt hat und laut dem RBS in der 
Instandhaltung und Reinigung nicht teurer ist als herkömmliche Böden. Die Oberflächen  
in den Innenräumen bestehen aus hochwertigen Materialien wie Glas, Edelstahl 
oder beschichtetem Aluminium. Das erhöht zwar einerseits die Reinigungskosten, 
führt dafür aber wiederum zu deutlich weniger Vandalismus in den neuen Zügen.

Der Fokus der Ausschreibung lag auf einem innovativen Innen- und Außendesign und 
technologischer Compliance. Die klaren Designprinzipien, die vor der Ausschreibung 
festgelegt wurden, boten einen klaren Rahmen für die Spezifikationen der Züge. Stadler 
lieferte alle 14 Züge termingerecht aus.  

 
Wesentliche Erkenntnisse

	— Da der Preis bei den Vergabekriterien nicht die zentrale Rolle spielte, konnte Stadler 
sich auf die anspruchsvollen funktionalen Aspekte konzentrieren und seine Stärken 
in puncto Technologie und Service ausspielen.

	— Die Einbindung der lokalen Bevölkerung in den Designprozess war eine vollkommen 
neue Form der innovativen Kundenorientierung im ÖPNV.

	— Die Berücksichtigung funktionaler Designaspekte wie einer höheren Anzahl an 
Türen für einen schnelleren Ein- und Ausstieg sorgte für hohe Kundenzufriedenheit 
und ermöglichte die Erfüllung der Pünktlichkeitsziele trotz der erwarteten Zunahme 
der Fahrgastzahlen.
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Fallbeispiel 8: Giruno-Hochgeschwindigkeitszüge

Kontext und Hintergrund 

Dieses Fallbeispiel stellt die Beschaffung neuer Hochgeschwindigkeitszüge durch 
die SBB (Schweizerische Bundesbahnen) vor. Anlässlich des Baus des Gotthard-
Basistunnels (vgl. Fallbeispiel 3) – der einzigen Flachbahn auf niedriger Höhe durch die 
Alpen, 2016 in Betrieb genommen – rechnete die SBB mit einer steigenden Nachfrage 
auf ihren Nord-Süd-Routen. Deshalb wollte sie ihre Kapazität erweitern und führte 
eine Ausschreibung für eine neue Generation von Hochgeschwindigkeitszügen durch. 
Ziel war, diese Züge durch den Gotthard-Basistunnel fahren zu lassen und Zürich und 
Basel mit Mailand zu verbinden sowie zu einem späteren Zeitpunkt sogar Frankfurt mit 
Mailand und die Verbindungszeiten deutlich zu verkürzen.  

Hauptverbindungsstrecke (Schweizer Nord-Süd-Achse inklusive Verbindung  
nach Italien)

Quelle: SBB

Worum geht es? 29 Hochgeschwindigkeitstriebzüge für die Schweizer 
Nord-Süd-Achse einschließlich der Verbindung nach 
Italien als weltweit erste Einzelstock-Niederflur-
Hochgeschwindigkeitszüge

Um was für einen 
Vertrag handelt es 
sich?

Funktionale Ausschreibung

Warum ist das ein 
Best-Practice-
Beispiel?

Fokus auf kundenorientierte Innovationen in 
einem komplexen Umfeld mit internationalen 
Geschäftsaktivitäten (Schweiz, Italien, Deutschland)

Fakten und  Zahlen Hauptvertragspartner: SBB, Stadler  
Vertragsvolumen: 970 Mio. CHF 
Auftragsvergabe: 2014
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Mit den neuen Zügen wollte die SBB verschiedene Faktoren ihres Services verbessern. 
Zunächst sollten die Kapazität der Züge und der Komfort für die Fahrgäste erhöht 
werden – durch Steigerung der Taktfrequenz und Reduzierung der Verbindungszeiten. 
Des Weiteren war das Projekt durch die Ausschreibung von Zügen mit aufwendigem 
Innendesign darauf ausgerichtet, Komfort und Zugänglichkeit für die Fahrgäste 
zu verbessern. Hinsichtlich der Zugänglichkeit spielte der barrierefreie Zugang 
eine wichtige Rolle in dem Verfahren. Unter Berücksichtigung der Schweizer 
Gesetzgebung zur Gleichstellung von Personen mit eingeschränkter Mobilität 
mussten die Züge einen autonomen Zustieg für Rollstuhlfahrer ermöglichen. Neben 
weiteren Faktoren führte dies schließlich zum Bau des weltweit ersten Einzelstock-
Niederflur-Hochgeschwindigkeitszugs, wodurch gleichzeitig Innovationen in diesem 
Marktsegment gefördert wurden. 

Der Giruno-Zug

 

Quelle: SBB

Das Projekt führte zu einer Beschaffung von 29 elfteiligen elektrischen Mehrsystem-
Triebzügen. Alle Züge sind gleich ausgestattet, was die Vorteile einer einheitlichen 
Flotte mit sich bringt. Die Höchstgeschwindigkeit beträgt 250 km/h. Die Züge 
bieten einen Niederflureinstieg an allen Türen und ermöglichen Rollstuhlfahrern 
damit einen stufenfreien und autonomen Zustieg von Plattformen mit einer Höhe 
zwischen 550 und 760 mm. Somit wurden die verschiedenen Plattformstandards 
in der Schweiz, Italien und Deutschland berücksichtigt. Dieser stufenfreie Zugang 
an allen Eingängen wird an einigen Stellen durch den Einsatz von Rampen erreicht. 
Die Züge haben eine Länge von 200 m und eine Kapazität von 405 Sitzen pro 
Zug. Da zwei Züge aneinandergekoppelt werden können, lässt sich die Kapazität 
entsprechend verdoppeln. Alle Züge haben Bereiche für die erste und zweite Klasse 
und sind mit Bordrestaurants ausgestattet. Sie bieten außerdem spezielle Sitze für 
Passagiere mit reduzierter Mobilität, eine rollstuhlgerechte Toilette sowie reguläre 
und geschlechtsspezifische Toiletten. Zudem gibt es Bereiche für das Abstellen von 
Fahrrädern sowie Wi-Fi und Mobilfunkverstärker. 

54



Ausschreibungsprozess und -kriterien

2011	 SBB entscheidet über generelles Konzept für die Beschaffung neuer Züge

2012	 SBB leitet Ausschreibung ein

2014	 Auftrag wird an Stadler vergeben und Vertrag abgeschlossen

2017	 Markteinführung des ersten Zugs erfolgt mit anschließendem Test in  
		  der Schweiz, Italien, Deutschland und Österreich

2019	 Fahrzeuge erhalten Schweizer Betriebsgenehmigung und Betrieb startet

2020	 Betriebsgenehmigung der Europäischen Eisenbahnagentur (ERA) 
		  für Italien, Deutschland und Österreich wird erteilt

2021	 Letzte Züge werden ausgeliefert

Die SBB begann im Jahr 2011 mit den Vorbereitungen für die Beschaffung neuer 
Hochgeschwindigkeitszüge für die Nord-Süd-Achse, insbesondere da für diese Strecke 
ein Anstieg der Nachfrage prognostiziert wurde. Die Ausschreibung wurde von der SBB 
erstellt und im Jahr 2012 veröffentlicht. Der Auftrag wurde schließlich im Jahr 2014 an 
Stadler vergeben. Mit Abschluss des Vertrags bestellte die SBB bei Stadler 29 elfteilige 
Triebzüge, die alle bis 2021 ausgeliefert wurden. Zusätzlich beinhaltete der Vertrag 
mehrere Kaufoptionen – diese umfassten auch potenzielle Modifikationen des Giruno, 
z.B. eine Version ohne Bordrestaurant sowie eine reduzierte Version nur für Strecken 
innerhalb der Schweiz. 

Übersicht der Vertragsbeziehungen

Vor der Ausschreibung bediente sich die SBB der Möglichkeit von Branchendialogen, 
um die Umsetzbarkeit einer potenziellen Zielvision für den Zug zu klären. Die öffentlich  
angekündigten Dialoge wurden genutzt, um die Anforderungen der SBB zu diskutieren  
und Kompromisse zwischen den ambitionierten technischen Funktionen und deren  
Kosten bzw. der daraus resultierenden Komplexität zu umreißen. Im Laufe dieser Branchen-
dialoge wurde unter anderem das ursprüngliche Ziel der Ausschreibung aufgegeben 
– weg von einem Hochgeschwindigkeitszug mit einer Höchstgeschwindigkeit von 
300 km/h und einer Neigetechnik hin zu einem weniger komplexen System mit einer 
Höchstgeschwindigkeit von 250 km/h und ohne Neigetechnik. 

 

Schweizerische 
Bundesbahnen 

(SBB)
Stadler

Liefert Züge an die SBB aus

Erteilt Auftrag für 29 
Hochgeschwindigkeitszüge  

(inkl. verschiedener Optionen für 
zusätzliche Züge)
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Nachdem die Angebote abgegeben wurden, lud die SBB alle Ausschreibungsteil-
nehmer zu Bereinigungsgesprächen ein, um technische Aspekte zu klären. Mit jedem 
Ausschreibungsteilnehmer wurde das eingereichte Angebot im Detail diskutiert. 
Dies diente auf der einen Seite dazu, Elemente zu besprechen, die nicht den Aus-
schreibungserwartungen entsprachen. Auf der anderen Seite konnten so beide Seiten  
in einigen Fällen technische Details korrigieren. Anschließend durften die Ausschreibungs-
teilnehmer basierend auf den Gesprächsergebnissen ein angepasstes Angebot einreichen. 

Die Ausschreibung selbst folgte einem funktionalen Ansatz. Mit klarem Fokus auf dem 
Kunden wurden verschiedene Elemente identifiziert, für die die SBB eine qualitativ 
hochwertige Lösung anstrebte. Ziel war es unter anderem, optimale Lösungen in folgenden 
Bereichen zu erzielen: Ein- und Ausstieg der Fahrgäste, Gleichstellung von Menschen 
mit Behinderungen, Gepäckaufbewahrung, Gastronomie, sanitäre Einrichtungen sowie 
wahrgenommene Fahrgastsicherheit. Für all diese funktionalen Aspekte forderte die 
Ausschreibung spezifische Konzepte, die auf die Bedürfnisse der Fahrgäste ausgerichtet 
waren – was der Branche Gestaltungsspielraum gab und Innovationen ermöglichte. Hatte 
die SBB eine klare Vorstellung davon, wie ein spezifisches Element implementiert werden 
sollte (z.B. in Bezug auf gemeinsame Designelemente in den Zügen), so wurden dafür in der 
funktionalen Ausschreibung sehr genaue Anforderungen hinzugefügt, um sicherzustellen, 
dass sie mit dem Zielbild der SBB übereinstimmen. 

Bei der Ausschreibungsbewertung wurden vier Faktoren berücksichtigt:

	— Allgemeine Kosteneffektivität mit 40% Gewichtung. Dies umfasste Kosten für 
Anfangsinvestitionen, Energieverbrauch und Trassengebühren, LCC-Wartungskosten 
über 25 Jahre sowie externe Wartungskosten über 15 Jahre. Neben dem Kaufpreis 
wurden deshalb auch verschiedene Kategorien von Lebenszykluskosten berücksichtigt. 
Werden die garantierten LCC-Werte nicht erfüllt, fallen Strafgebühren an. Werden 
die Kosten dagegen deutlich unterschritten, ist dies mit Bonuszahlungen verbunden. 
Wie bei den meisten Hochgeschwindigkeitszügen üblich, ist die SBB als Betreiber 
verantwortlich für die Wartung der Züge. Außer den normalen Garantien einschließlich 
der spezifizierten Lebenszykluswerte wurde mit Stadler keine langfristige Unter-
stützung vereinbart, z.B. ein Wartungsvertrag. 

	— Technische Lösung mit 20% Gewichtung. Der Fokus lag hier auf der vor-
geschlagenen Umsetzung  ambitionierter Funktionsziele, beispielsweise eine  
hohe Geschwindigkeit ohne Neigetechnik.

	— Konzept für Erhalt der Typgenehmigung inklusive eines Vorschlags zu 
Projektstruktur und Vorgehen bei Vertragserfüllung mit 15% Gewichtung. 
Hierbei war es von hoher Bedeutung (und mit einer hohen Komplexität verbunden), 
die Betriebsgenehmigung in verschiedenen Ländern zu erhalten.

	— Innovationsgrad mit 25% Gewichtung. Berücksichtigt wurden hauptsächlich 
das Design und weitere technische Aspekte, die wie oben beschrieben aus den 
kundenorientierten Konzepten resultierten. Hierzu beinhaltete die Ausschreibung 
detaillierte Richtlinien, wie die von der Branche angebotenen Konzepte zu bewerten 
waren. So wurde z.B. das Konzept zur Erzielung der Gleichstellung für Menschen 
mit Behinderungen von den Schweizer Behindertenorganisationen basierend auf 
einem vordefinierten Punktesystem bewertet. Ähnliche Ansätze wurden z.B. für 
die Konzepte zu Zugdesign, individuell wahrgenommener Fahrgastsicherheit und 
sanitären Einrichtungen gewählt. Somit umfasste die Ausschreibung, wo nötig, 
ausdrücklich subjektive Bewertungen – dabei wurde deutlich aufgezeigt, wie und 
durch wen die Bewertung am Ende vorgenommen werden würde. 
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Stakeholdereffekt

Insgesamt gelang es bei dieser Ausschreibung, eine Reihe relevanter Kriterien zu 
berücksichtigen, unter anderem Lebenszykluskosten, Design und Zugänglichkeit sowie 
projektbezogene Aspekte. Deshalb wurden neben dem Kaufpreis auch weitere Aspekte 
bei der Bewertung der verschiedenen Angebote berücksichtigt. Die Ausschreibung 
zeigt somit auf, wie die MEAT-Kriterien, die das wirtschaftlich günstigste Angebot 
zum Ziel haben, in der Praxis implementiert werden und wie die Beschaffungsstellen 
davon profitieren können, z.B. mit einem Produkt, das die Gesamtkosten über den 
gesamten Lebenszyklus berücksichtigt und optimal auf die Bedürfnisse der Fahrgäste 
ausgerichtet ist. Zudem wurde eine zielgerichtete Anreizstruktur realisiert, indem 
z.B. die LCC-Werte nicht nur an Strafzahlungen geknüpft wurden, sondern auch an 
potenzielle Bonuszahlungen. 

Die Fahrgäste profitierten bei der funktionalen Ausschreibung von den kunden-
orientierten Konzepten, die das Reiseerlebnis im Giruno verbessern sollten: unter 
anderem von einem barrierefreien Zugang an allen Eingängen in allen Ländern, 
durch die der Zug fährt, von einer geräumigen und modernen Innenausstattung sowie 
einer modernen Sanitärlösung, die die Einführung geschlechtsspezifischer Toiletten 
umfasst. Hier gewährte die funktionale Ausschreibung Gestaltungsspielraum; die 
Branche konnte sich auf ihre Expertise stützen, aber auch Innovationen zu den Themen 
entwickeln. 

Stadler stieg mit diesem Projekt erstmals in das Hochgeschwindigkeitssegment 
ein. Angesichts der Prävalenz von Hochflur-Hochgeschwindigkeitszügen auf dem 
Markt, der Anforderungen für einen barrierefreien Einstieg sowie des eigenen Know-
hows im Bereich Niederflurfahrzeuge entwickelte Stadler eine neue Plattform für 
Niederflur-Hochgeschwindigkeitszüge. Durch Integration von Kriterien für Innovationen 
in die Ausschreibung, wie oben beschrieben, belohnte die SBB ausdrücklich 
innovative Lösungen, die die fortschrittlichen Anforderungen in diesem Projekt am 
besten erfüllen konnten. Da der Giruno der weltweit erste Einzeldeck-Niederflur-
Hochgeschwindigkeitszug ist, lässt sich festhalten, dass das Projekt Innovationen in 
diesem Markt erfolgreich förderte. 

Im Hinblick auf die Interaktion zwischen Ausschreibungsstelle und Branche stellten 
sich die anfänglichen Branchendialoge als besonders hilfreich für die SBB heraus. So 
konnte sie sicherstellen, ein realisierbares und ausgewogenes Produkt auszuschreiben. 
Des Weiteren halfen die Bereinigungsgespräche vor Auftragsvergabe beiden Seiten, 
technische Details abzustimmen und zu diskutieren sowie Missverständnisse zu 
vermeiden. Dieser Prozessschritt diente außerdem dazu, mögliche Fallstricke zu 
identifizieren. Ebenso wurde auf diese Weise das Risiko reduziert, dass später im 
Prozess Hindernisse auftreten, die z.B. aus Problemen mit oder Missverständnissen 
bei der technischen Lösung herrühren und Änderungsanfragen erfordern würden – 
was wiederum mit einem großen zusätzlichen Aufwand für beide Seiten verbunden 
wäre. Der intensivierte Austausch zwischen allen Parteien leistete einen Beitrag zur 
erfolgreichen Umsetzung des Projekts. 
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Wesentliche Erkenntnisse

	— Eine funktionale Ausschreibung mit einem klar spezifizierten Bewertungsschema, 
das ggf. auf transparenten subjektiven Bewertungen basiert, kann Innovationen 
fördern und das Vorhaben zur Identifizierung des wirtschaftlich günstigsten 
Angebots (MEAT-Kriterien) unterstützen.

	— Branchendialoge können sich als hilfreich herausstellen, um die Realisierbarkeit  
der wesentlichen Anforderungen zu besprechen und marktfähige Lösungen  
auszuschreiben; nach Einreichung der Angebote ermöglichen Bereinigungs-
gespräche es beiden Seiten, vor der endgültigen Auftragsvergabe technische Details 
abzustimmen und zu korrigieren.

	— Die Berücksichtigung von Kaufoptionen für verschiedene Versionen in der 
Ausschreibung gibt der Ausschreibungsstelle die Flexibilität, das Fahrzeugportfolio 
später den Bedingungen entsprechend zu erweitern.
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3.3 Übergreifende Erfolgsfaktoren für MEAT-Ausschreibungen

Die zuvor beschriebenen und analysierten MEAT-Ausschreibungen zeigen nicht nur, 
dass es bei einer erfolgreichen Gestaltung und Durchführung von Ausschreibungen 
mehr als nur einen Gewinner gibt. Darüber hinaus lassen sich aus den Analysen der 
Ausschreibungen fünf Erfolgsfaktoren für überzeugende Ausschreibungen ableiten:

1. Vorabdefinition der Beteiligungsprozesse. Das gilt insbesondere bei sehr 
großen Projekten. Erfolgreiche MEAT-Vergaben umfassen oft Marktanalysen oder 
die Einbindung verschiedenster Stakeholder in einer frühen Projektphase, so dass ein 
hohes Maß an Abstimmung mit der Öffentlichkeit gegeben ist (z.B. beim Bau neuer 
Infrastrukturen). Dies vereinfacht den späteren Umsetzungsprozess und erhöht die 
Akzeptanz der Endkunden. Diese äußern z.B., wie stolz sie auf „ihr“ Bahnsystem sind, 
was sich letztlich auch in einem höheren Fahrgastaufkommen niederschlägt.  

2. Langfristige Einbindung von OEMs oder Auftragnehmern. Idealerweise 
geschieht dies von Beginn des Ausschreibungsprozesses an über den gesamten 
Lebenszyklus der Produkte oder Leistungen. Dies kann z.B. unterstützt werden durch 
die Verwendung eines Lebenszykluskosten-Ansatzes. Die langfristige Einbindung 
führt zu einer höheren Verantwortung von OEMs oder Auftragnehmern für die bereit-
zustellenden Produkte oder Leistungen. Das wiederum hat Vorteile für den gesamten 
Bahnsektor. Zudem wird das Risikomanagement oft auf die Partei verlagert, die sich 
am besten für die Abdeckung von Risiken eignet – so können Wartungskosten z.B. 
weitgehend von OEMs abgedeckt werden. 

3. Verzicht auf überflüssige Spezifikationen und feste Budgets. Um Anreize für 
kosteneffektive Innovationen zu schaffen, rücken MEAT-Ausschreibungen zunehmend 
davon ab, übermäßig detaillierte Spezifikationen zu liefern oder feste Budgets 
bereitzustellen. Denn beides führt dazu, dass Anreize fehlen, den Produktnutzen zu 
erhöhen und/oder die langfristigen Kosten durch bessere Funktionalität zu senken.  

4. Schaffung und Bereitstellung zusätzlicher Voraussetzungen für Investitionen. 
Hierzu gehören eine detaillierte Vorbereitung des Ausschreibungsprozesses, die 
Ausstattung des Ausschreibungsteams mit erfahrenen Mitarbeitern, eine funktionale 
Spezifikation mit Freiraum für Innovationen, ein qualitativ hochwertiges Design und die 
Anwendung bewährter Branchenstandards. 

5. Effizientes Risikomanagement. Häufig spiegeln sich auch nicht monetäre 
Vergabekriterien in den Vertragsbedingungen wider. Die im Rahmen der Wertung 
berücksichtigten Produkteigenschaften können etwa vertragliche Zusagen sein, an die 
teilweise Pönale oder andere Formen von Bonus-/Maluszahlungen geknüpft sind. Dies 
ist grundsätzlich sinnvoll; jedoch ist dabei auf eine ausgewogene und faire Allokation 
der Risiken zu achten. Das bedeutet, dass die Risiken jeweils von demjenigen Vertrags-
partner getragen werden, der ihre Realisierung am stärksten beeinflussen kann, da 
dieser die Kosten für die jeweiligen Risiken am besten abschätzen kann. Wird dieser 
Grundsatz außer Acht gelassen, führt dies erfahrungsgemäß zu vermeidbaren 
Kostensteigerungen im Gesamtprojekt.

Das Anwenden der identifizierten übergreifenden Erfolgsfaktoren bei MEAT-Aus-
schreibungen kann mittelbar einen wichtigen Beitrag leisten, das Bahn- und ÖPNV-Öko-
system in vielerlei Hinsicht zu stärken. Es kann zu besseren Angeboten der bietenden 
Unternehmen führen, zu einer fundierteren Bewertung der Angebote und damit zu 
erfolgreicheren Projekten im Schienenverkehr. So lässt sich der Marktanteil der Schiene 
sowohl im Personen- als auch im Güterverkehr weiter erhöhen. In der Folge kann der 
Bahnsektor noch umfassender dazu beitragen, die Klimaziele zu erreichen.
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Vereinfacht gesagt, umfasst der Schienenverkehr in Deutschland fünf Segmente, in 
denen die öffentliche Hand jeweils eine dominierende Stellung einnimmt:

Städtischer ÖPNV (U-, Stadt- und Straßenbahnen). Abgesehen von wenigen Aus- 
nahmen führen kommunale Gesellschaften den Betrieb durch; Infrastruktur und  
Fahrzeuge befinden sich in der Regel im Eigentum der Kommunen. Eine Aus-
schreibung für Technologie erfolgt durch die Kommunen, wobei es vereinzelt auch 
Gemeinschaftsbestellungen gegeben hat (z.B. im Fahrzeugsektor).

Regionalverkehr/SPNV. Der Regionalverkehr wird in Deutschland auf Bundesländer-
ebene geregelt. Seit 1996 sind die Länder als Aufgabenträger für die Organisation des 
SPNV zuständig und dafür verantwortlich, die Verkehrsnachfrage im Regionalverkehr 
zu befriedigen. In Deutschland gibt es insgesamt 27 SPNV-Aufgabenträger. Der 
Betrieb durch die Aufgabenträger wird öffentlich ausgeschrieben und von mehr als 
20 Eisenbahnverkehrsunternehmen (EVU) im Rahmen mehrjähriger Verkehrsverträge 
erbracht (Abbildung 8).  

Abbildung 8

Der Aufgabenträger legt in seiner Bestellung (oftmals sehr detailliert) die Parameter 
der einzusetzenden Fahrzeuge fest. Die eigentliche Fahrzeugbereitstellung bzw. 
-beschaffung wird je nach Aufgabenträger sehr unterschiedlich gehandhabt: Entweder 
übernehmen die Aufgabenträger die Beschaffung der Fahrzeuge und bieten sie 
den jeweiligen EVU (verpflichtend) an oder sie verlangen von den EVU, dass sie die 
Fahrzeuge zur Verfügung stellen, wobei einige EVU auf Fahrzeuge von (privaten) 
Leasingunternehmen zurückgreifen. Dazwischen gibt es verschiedene Modelle, bei 
denen z.B. der Aufgabenträger eine Rückkaufgarantie ausspricht. Die Infrastruktur stellt 
zu großen Teilen die DB Netz AG zur Verfügung.

Anhang: Überblick zur  
Aufstellung des Eisenbahnsektors 
in Deutschland

Der Betrieb des SPNV wird von mehr als 20 Eisenbahn-
verkehrsunternehmen erbracht 

Quelle: Bundesnetzagentur

Marktanteil Deutsche Bahn im SPNV nach Pkm, 2020
in Prozent
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Fernverkehr/SPFV. Hierbei führen verschiedene EVU den Betrieb kommerziell in 
Eigenregie durch und entscheiden in der Regel selbst über das Verkehrsangebot. 
Die EVU beschaffen das Rollmaterial und greifen in Teilen auf Leasingunternehmen 
zurück – auf diese Weise können die EVU entscheiden, welches Fahrzeug sie für den 
Betrieb nutzen wollen. Da es im SPFV keine Subventionen durch die öffentliche Hand 
gibt, sind Ausschreibungen nicht nötig. Die Infrastruktur wird zu großen Teilen durch die 
DB Netz AG zur Verfügung gestellt (Abbildung 9).

Abbildung 9

 

Im SPFV führen verschiedene EVU den Betrieb kommerziell in 
Eigenregie durch 

Quelle: Bundesnetzagentur
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Güterverkehr. Der Güterverkehr wird analog zum Fernverkehr eigenwirtschaftlich von 
mehr als 250 EVU durchgeführt (Abbildung 10). Rollmaterial wird zunehmend nicht 
mehr direkt von den EVU beschafft, sondern durch Leasingunternehmen. Auch in 
diesem Segment stellt die DB Netz AG die Infrastruktur zu großen Teilen zur Verfügung, 
allerdings betreiben auch einige Kommunen, Unternehmen und Häfen größere Netze.

Abbildung 10

Schieneninfrastruktur. Mit Ausnahme des ÖPNV wird der größte Anteil des 
Schienenverkehrs auf der Infrastruktur der DB Netz AG abgewickelt. Die DB Netz AG 
ist eine Tochtergesellschaft der Deutsche Bahn AG und zu 100% im Eigentum des 
Bundes. Ihre zentrale Aufgabe ist es, den über 420 EVU eine sichere und effiziente 
Schieneninfrastruktur zur Verfügung zu stellen; dazu betreibt die DB Netz AG aktuell 
mehr als 33.000 km Streckennetz in Deutschland. Zur Infrastruktur zählen darüber 
hinaus die DB Station & Service, die im Wesentlichen die Bahnhöfe managt, sowie die 
DB Energie.

Neu- und Ausbauvorhaben in der Infrastruktur werden über den Bundesverkehrs-
wegeplan (BVWP) bestimmt und durch öffentliche Gremien abgestimmt und bestätigt. 
Dabei gilt, dass die Vorhaben in der Regel durch Mittel des Bundes finanziert werden. 
Instandhaltungen und Ersatzinvestitionen werden kontinuierlich durchgeführt und 
ebenfalls vorwiegend über Bundesmittel der Leistungs- und Finanzierungsvereinbarung 
(LuFV) finanziert.

Der Güterverkehr wird eigenwirtschaftlich von mehr als 
250 EVU durchgeführt

Quelle: Bundesnetzagentur

Marktanteil Deutsche Bahn im Güterverkehr nach Tkm, 2020
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