
Auch unser Bahnsektor drängt nun mit Macht in 
die neue digitale Welt. Große Erwartungen rich-
ten sich an den klimafreundlichen Verkehrsträger 
Schiene. Bekannt ist, dass der entscheidende 
Hebel dazu die konsequente Automatisierung 
der Schiene ist, der Weg bisher aber steinig 
und langwierig verläuft. Für den bahn manager 
sprach Maria Leenen von SCI Verkehr mit den 
jungen Digital-Experten Daniel Dede von Ginkgo 
­Management Consulting und Fabian Stöffler von 
Menlo79 über ihre Sicht auf die Entwicklungen  
in der Bahnbranche.

Maria Leenen: Ihr unterstützt mit Ginkgo Unternehmen 
beim digitalen Transformationsprozess. Warum habt ihr 
euch auf den Sektor Bahn fokussiert? 

Daniel Dede: Ginkgo Management Consulting gibt es seit 
2006, ursprünglich mit dem Schwerpunkt Automotive. Aber 
wenn man Mobilität weiterdenkt, dann kommt man an der 
Bahn einfach nicht vorbei. Daher haben wir uns sehr über 
unser erstes Beratungsmandat 2016 von der Deutschen Bahn 
gefreut und begleiten seitdem sehr viele spannende Projekte in 
diesem Kontext. 

Die Gründer von Menlo79 waren selbst lange auf der „an-
dern“ Seite – du warst viele Jahre in unterschiedlichen 

Funktionen bei der Deutschen Bahn. Aus deiner Sicht: Was 
braucht die Bahn im digitalen Kontext aktuell am dringends-
ten, was ist der größte Need?

Fabian Stöffler: Wir brauchen jetzt schnell kurzfristig um-
setzbare Maßnahmen und zusätzlich – und das ist absolut ent-
scheidend –: Es braucht ein neues Mindset in der Branche, um 
Digitalisierung erfolgreich antreiben zu können. Der Bahnbe-
trieb ist hochgradig komplex und es gibt viele Rädchen, die 
ineinandergreifen. Daher gibt es nicht nur eine digitale Stell-
schraube, sondern ein Vielzahl an Themen. Im Personenver-
kehr sind es beispielsweise WLAN im Zug, bessere Steuerung 
des Zugverkehrs, Planungsoptimierung sowie Verbesserung 
des Baustellenmanagements. Im Güterverkehr sind da Themen 
wie bessere Verkehrssteuerung und Personaldisposition, Au-
tomatisierung Zugbetrieb, Nutzung von Telematiklösungen, 
Optimierung der Instandhaltungsfenster und vieles mehr.

Was genau meinst du mit einem neuen Mindset?

Fabian Stöffler: Bei der Bahn ist es schon sehr speziell. Man 
ist sehr darauf bedacht, den Status quo zu halten und keine 
Änderungen zuzulassen. Stattdessen müssen wir es schaffen, 
Veränderung gemeinsam zu treiben.

Daniel, wie sind deine Erfahrungen? Ginkgo berät auch Un-
ternehmen aus dem Automobilsektor. Stellst du gravierende 

Digitalisierung 
als Booster  
für den  
Bahnsektor?

Angetreten,  
um anzutreiben
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Unterschiede fest? Wo steht die Bahn im Industrievergleich 
mit Automotive?

Daniel Dede: Erst einmal muss ich Fabian recht geben. Das 
Mindset ist entscheidend. Digitalisierung bedeutet nicht, dass 
ein Prozess, der heute manuell ausgeführt wird, morgen durch 
eine Maschine gemacht wird oder eine Software. Digitalisie-
rung ist deutlich mehr. Es handelt sich um eine integrative 
Aufgabe, um neue Geschäftsmodelle zu entwickeln und Pro-
zesse effizienter zu machen. Am Ende wird jeder Beteiligte 
sein Verhalten ändern müssen. Eine Transformation ist dann 
gelungen, wenn jeder, der davon betroffen ist, am Ende an-
ders arbeitet oder einen anderen Nutzen erzielt. Daher ist es 
eine sehr große Aufgabe, die sehr viel mit Mindset zu tun 
hat. Was wir beispielsweise in der Automobilbranche sehen, 
ist ein enorm hoher Wettbewerbs- und damit einhergehender 
Transformationsdruck, der so ausgeprägt im Bahnsektor nicht 
vorhanden ist. Daher werden dort aus meiner Sicht deutlich 
radikaler Entscheidungen getroffen und Themen konsequen-
ter umgesetzt. Das ist ein entscheidender Unterschied zu dem, 
was wir bei der Bahn sehen.

Die Einschätzung teile ich grundsätzlich, dennoch spielen 
strukturelle Unterschiede eine Rolle: Im Bahnsektor haben 
wir wesentlich längere Produktlebens- und Innovationszyk-
len. Ist das aus deiner Sicht also ein berechtigter Einwand, 
den man der Bahn zugestehen muss?

Daniel Dede: Es sind zwei unterschiedliche Systeme, die un-
terschiedliche Möglichkeiten haben. Zwar hat die Bahn auch 
einen erheblichen Transformationsdruck. Allerdings läuft sie 
oder andere Staatsbetriebe nicht Gefahr, bei einer Unterlas-
sung nicht mehr zu existieren. 

Das heißt, die Konsequenzen sind bei der Bahn anders als in 
der Privatwirtschaft.

Daniel Dede: Genau. Und da sind wir wieder bei dem Aspekt 
der Dringlichkeit. Die Empörung darüber, dass sich etwas än-
dern muss, fällt bei der Bahn geringer aus. Es herrscht eine 
Form von Abstumpfung. Andererseits gibt es auch sehr viel 
Energie und Leidenschaft bei vielen Akteuren. Aber die Än-
derung innerhalb des Systems scheint sehr aufwendig zu sein 
und führt zu Frustration an vielen Stellen. Stichwort Skalier-
barkeit: Autos haben einen deutlich kürzeren Lebenszyklus 
und sind daher nicht wirklich vergleichbar mit Zügen. Den-
noch könnte man versuchen, Züge modularisierter aufzubauen 

Daniel Dede

Geschäftsführer und Partner bei Ginkgo 
Management Consulting GmbH, einer auf 

Digitalisierung im Bahnsektor spezialisierten 
Unternehmensberatung

Fabian Stöffler

Co-Founder und CEO der Menlo79 GmbH, 
ehemalig Manager bei der Deutschen Bahn 

AG und jetzt Unternehmer und Vordenker für 
Digitalisierung in der Bahnbranche

Maria Leenen

Gründerin und geschäftsführende 
Gesellschafterin der SCI Verkehr GmbH,  

der weltweit führenden strategischen 
Unternehmensberatung im Bahnsektor.
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und deutlich standardisierter zu entwickeln. Dann ergeben sich 
Möglichkeiten, Komponenten schneller auszutauschen. Insbe-
sondere die große Variantenvielfalt führt zu hohen Kosten im 
Assetmanagement. Wenn hier klare Standards implementiert 
würden, sowohl im Bereich der Hardware als auch in der Soft-
ware, dann könnte man sofort eine ganz andere Entwicklungs-
geschwindigkeit ermöglichen.

Im Vergleich der europäischen Bahnen bildet Deutschland 
z. B. bei der Einführung von ETCS (European Train Control 
System) als Grundlage für alle Digitalisierungen zwischen 
Fahrzeug und Strecke das Schlusslicht, wie die aktuelle 
SCI-Studie zeigt. Wie wichtig ist die Basisinvestition ETCS 
als Voraussetzung für viele andere Digitalisierungsthemen, 
und warum hinkt Deutschland bei der Umsetzung erschre-
ckend hinterher?

Fabian Stöffler: Aus meiner Sicht ist ETCS als Basis tech-
nologisch nicht zwingend erforderlich für Digitalisierung. Ja, 
es wäre unbestritten von großem Vorteil, aber es lassen sich 
auch ohne ETCS viele spannende Maßnahmen umsetzen. Ent-
scheidend ist die Geschwindigkeit, mit der Prozesse umgesetzt 
werden können.

Maria Leenen: Da bin ich etwas anderer Meinung. Ein euro-
päisch-durchgängiges System als Basis und Rückgrat der wei-

teren Digitalisierungsbausteine zu haben, halte ich für wichtig.

Daniel Dede: Genau. Verfügbarkeit ist die große Herausforde-
rung, und dabei spielt ETCS die zentrale Rolle. Dennoch gebe 
ich Fabian recht, es gibt viele Gamechanger, die eine deut-
liche Veränderung für die Bahn bedeuten könnten. Mit dem 
Ziel vor Augen, bis 2030 doppelten Verkehr auf die Schiene zu 
bringen, muss aber insbesondere das Kapazitätsmanagement 
genauer angeschaut werden und es müssen Hebel identifiziert 
werden, die kurzfristig bewegt werden können. Mit Blick auf 
die Rolle Deutschlands bei der ETCS-Realisierung kann ich 
aus meiner Erfahrung nur sagen, dass häufig ein Plan gemacht 
wird, bei dessen Entstehung bereits klar ist, dass er niemals in 
dieser Form umgesetzt werden kann. Häufig, weil der erfor-
derliche Veränderungsaufwand unterschätzt wurde. Selbstver-
ständlich brauchen wir große Pläne, aber diese müssen dann 
mit den erforderlichen Budgets und Kompetenzen unterlegt 
und konsequent und professionell umgesetzt werden. 

ETCS und Digitale Automatische Kupplung (DAK) sind tat-
sächlich echte Gamechanger und dicke Bretter, die gebohrt 
werden müssen. Wir sollten das eine tun, ohne das andere 
zu lassen. Aber ich bin bei euch: Wir müssen die Schrittfol-
ge verkürzen. Vieles ist bekannt, wir müssen jetzt einfach 
anfangen umzusetzen. Habt ihr den Eindruck, dem Sektor 
mangelt es an Investitionsbudgets?

DAK und ETCS sind Gamechanger, die die Digitalisierung im Bahnbereich vorantreiben.
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Fabian Stöffler: Nein, aus meiner Sicht ist grundsätzlich erst-
mal eine Menge Geld vorhanden. Die Frage ist, ob die Budgets 
schnell abgerufen werden können. Insider berichten von hoch-
komplexen Verfahren zur Beantragung der Mittel und damit 
einhergehend mit Verzögerungen bei der Umsetzung der In-
novationen.

Daniel Dede: Im Vergleich mit anderen Ländern liegt die In-
vestitonssumme der Schiene pro Kopf in Deutschland deutlich 
geringer als beispielweise in der Schweiz. De facto ist nicht 
ausreichend Budget für das System Bahn da, um unsere Nach-
haltigkeitsziele zu erreichen, also mehr Verkehr auf die Schie-
ne zu bringen.

Maria Leenen: Gemeinsam mit der Allianz pro Schiene erhe-
ben wir jährlich im Sommer die Pro-Kopf-Investitionssumme 
der Schiene. Deutschland liegt erneut im unteren Drittel.

Wir sprachen eingangs über die Schwachstellen beim Bau-
stellenmanagement. Habt ihr Ideen, wie man mit digitalen 
Lösungen – auch kurzfristig – Hilfestellung leisten könnte? 
Also Kapazitäten erhöhen, Baustellenzeiten und -planungen 
reduzieren etc.? Gibt es bereits Erfahrungen?

Fabian Stöffler: Aber sicher. Da gibt es heute beispielsweise 
moderne Projektmanagementsoftware, die bessere Projekt-
planung erlaubt als bisher. Es gibt Steuerungstools, die dafür 
sorgen, dass es keine Verzögerungen gibt, die frühzeitig dar-
auf hinweisen, wo es Engpässe geben könnte, die intelligen-
te Materialbedarfsüberwachung betreiben und effiziente Per-
sonalsteuerung ermöglichen. Status quo sind punktuell noch 
Excel-Tabellen und manuell geführte Listen. An dieser Stelle 
gibt es tatsächlich massives Verbesserungspotenzial vor allem 
auch durch Einbindung von Künstlicher Intelligenz.

Daniel Dede: Ich sehe den Schlüssel ebenfalls in Planungs- 
und Optimierungssystemen, um Baustellen beispielsweise zu 

clustern und deren Auswirkungen auf das Netz zu simulieren. 
Ein anderer Hebel ist die Integration. Für die Kapazitätspla-
nung muss das Zusammenspiel von Netz und Betreibern op-
timiert werden. Bisher sind die Systeme nicht hochintegriert, 
der Austausch erfolgt teilweise via Telefon, Fax und Tabellen. 
Hier spielt die Datentransparenz eine große Rolle, ebenso Da-
tenstandards. Es gibt auf vielen Ebenen Ansatzpunkte, um das 
Kapazitätsmanagement effizienter zu gestalten. 

Ist der Gesetzgeber gefordert, wenn es um Datentransparenz 
und -standards geht? Als Beispiel möchte ich ein Start-up 
nennen, dessen Messsysteme außerhalb des Bahngeländes 
platziert werden müssen, um zustandsbezogene Daten des 
vorbeifahrenden Zuges zu erfassen und diese dem Eigner zur 
Verfügung zu stellen. Daten, die eigentlich vom Netzbetreiber 
präziser erfasst und transparent bereitgestellt werden könnten.

Daniel Dede: Netzgesellschaften in anderen Ländern stellen 
Daten bereit. Es handelt sich um ein weniger komplexes Pro-
blem, das der Gesetzgeber einfach lösen könnte. Datenstan-
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„Es braucht einen 
andauernden Dialog 

und ein offenes 
Mindset, um die 
Digitalisierung 

Schritt für Schritt, 
aber dennoch schnell 

voranzutreiben.“
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dards und Schnittstellen sind dagegen wesentlich komplexere 
Themen. Man muss dabei schauen, wie gemeinsame Lösungen 
möglich sein können, denn final werden alle davon profitie-
ren. Das einzelne Schienenverkehrsunternehmen steht zwar 
im Wettbewerb zu Marktbegleitern, der eigentliche Wettbe-
werber aller Beteiligten ist jedoch die Straße. Vor diesem ge-
meinsamen Interesse und der vorhandenen Kompetenz kann 
der Sektor vermutlich mehr verändern, als es der Gesetzgeber 
initiieren kann. 

Maria Leenen: Ja, ich teile die Einschätzung, dass nicht alles 
vom Gesetzgeber sachlich durchdrungen werden kann. Den-
noch ist es Aufgabe der Politik anzustoßen. In anderen Län-
dern sind es teilweise solche Gesetzesvorgaben, die die Digi-
talisierung vorantreiben.
 
Fabian Stöffler: Ich möchte Daniel zustimmen. Wir brauchen 
Coopetition – also die Zusammenarbeit auch von konkurrie-
renden Unternehmen, um den Sektor hinsichtlich Datenaus-
tausch voranzubringen. Da braucht es eine sehr viel größere 
Offenheit. Meiner Meinung nach kann der Gesetzgeber dabei 
helfen. Mein Beispiel dafür ist im Automobilsektor die Platt-
form Catena-X, ein offenes Datensystem. Es vernetzt alle 
Akteure zu durchgängigen Wertschöpfungsketten. Da hat der 
Gesetzgeber auf EU-Ebene eine Vorgabe zum verbindlichen 
Datenaustausch mit definierten Standards gemacht. Das ist im 
Bahnbereich bisher nicht passiert und eine große Hürde.

Wenn wir jetzt über Hürden sprechen: Gesucht wird bei den 
großen Bahnunternehmen immer die große Gesamtlösung. 
Die braucht sehr lange, kommt aus einer Hand und soll 
generalistisch alle Probleme lösen. Habt ihr den Eindruck, 
dass das nach wie vor die Denkweise der Bahn ist?

Fabian Stöffler: Noch immer wird die „eierlegende Woll-
milchsau“ gesucht, deren Beschreibung, was sie alles können 
muss, ewig dauert und dann an der Umsetzung scheitert. Ich 
kann mich nur wiederholen, wir müssen dazu kommen, klei-
nere Pakete zu schnüren, Versuche zu starten, schnell zu ler-
nen und dann den nächsten Schritt zu gehen. Nur so kann es 
zu Mobilitätslösungen kommen wie beispielsweise Uber oder 
Flix. Das sind Lösungen, die auf solch einem Weg entstanden 
sind. Das hätte sich keiner als Masterplan überlegen können.

Daniel Dede: Es gibt Projekte mit klar definiertem Scope, die 
dennoch immer wieder während der Umsetzung scheitern. Am 
Ende ist es auch eine Management-Aufgabe. Es braucht Ak-

teure, die für ein Thema stehen und dies vorantreiben wollen. 
Die Passion und Verbissenheit haben, um Themen in über-
schaubaren Rahmen bis zum Ende durchzubringen. 

Gibt es positive Beispiele? Leuchtturm-Projekte? Wir wollen 
uns hier ja nicht einreihen in die Liga der Schimpfenden, 
sondern Lust auf Veränderung machen.

Fabian Stöffler: Mit unserer Lösung Wilson sind wir auf dem 
richtigen Weg. Wir haben uns der effizienten Personaldispo-
sition verschrieben und unterstützen damit bereits erfolgreich 
diverse Unternehmen. Mit ihren Rückmeldungen gestalten die 
Anwenderinnen und Anwender die Software kontinuierlich 
mit. Und damit schließt sich für mich der Kreis zum Beginn 
des Gespräches: Es braucht einen andauernden Dialog und ein 
offenes Mindset, um die Digitalisierung Schritt für Schritt, 
aber dennoch schnell voranzutreiben.

Daniel Dede: Wir haben ein ganz aktuelles Projekt im Rah-
men der Prozessautomatisierung. Dabei werden hoch manuel-
le Prozesse in Werkstätten mit unterschiedlichen Technologien 
automatisiert. Die Umsetzung geht sehr schnell, ist gut ska-
lierbar und setzt hohe Potenziale frei. Wir sehen, dass im Be-
reich Digitalisierung der Instandhaltung Themen wie „predic-
tive maintenance“ sehr aufwendig sind, auf der anderen Seite 
mit datenbasierter Überwachung beispielsweise bei Radsätzen 
große Potenziale gehoben werden können. 

„Menschen für die 
Bahn zu gewinnen, 
ist heute einfacher 

denn je. Und das 
braucht der Sektor 
auch: Menschen, die 

mit Passion Bahn 
weiterentwickeln 

wollen.“
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Schienenverkehrsunternehmen erbringen heute mit wesent-
lich mehr Equipment weniger Leistung. Da drängt sich die 
Frage auf, wie haben wir das früher ohne die ganze Telema-
tik geschafft?

Fabian Stöffler: Es ist immer eine Frage der Steuerungsfä-
higkeit im Unternehmen. Mit einem erfahrenen Disponenten 
konnte man das früher auch gut ohne moderne IT lösen. Sol-
che Fachkräfte mit jahrelanger Erfahrung gibt es leider immer 
weniger, deswegen können digitale Lösungen in Zukunft hier 
eine sehr gute Unterstützung sein.

Wir stehen vor einem massiven Generationswechsel bei der 
Bahn, und der „tolle Planer oder die geniale Disponentin“ 
wird bald nur noch eine extreme Ausnahme sein. Wie schaf-
fen wir es, die richtigen Leute für die Bahn zu begeistern?

Daniel Dede: Menschen für die Bahn zu gewinnen, ist heu-
te einfacher denn je. Und das braucht der Sektor auch: Men-
schen, die mit Passion Bahn weiterentwickeln wollen. High 
Potentials werden gebraucht, ebenso Unternehmer wie Fabian, 
die die Branche aufmischen und ein Management, das durch-
lässig ist, um ein neues Mindset zu etablieren. 

Fabian Stöffler: Wir brauchen Leute, die mitgestalten und an-
packen wollen. Nur so entsteht Innovation.

In kleinen Schritten vorangehen, aus Fehlern lernen und 
danach besser weitermachen. Braucht es auf diesem Weg 
auch eine Kultur des Scheiterns?

Daniel Dede: Digitalisierung heißt nicht nur, dass man auto-
matisiert, sondern auch anders miteinander umgeht. Hier muss 
noch viel passieren: vertrauensvoll miteinander arbeiten, neue 
Dinge ausprobieren und das Scheitern zulassen auf dem Weg 
zu einer guten Lösung.

Fabian Stöffler: Richtig. Mehr miteinander arbeiten – so 
funktioniert Digitalisierung. Genau damit können wir Poten-
ziale heben und den Bahnsektor antreiben.

Ich danke euch für das interessante Gespräch.
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