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Strategische Allianzen im Schienengiiterverkehr:
Eine Analyse auf Basis moglicher Geschaftsfelder

Der Schienengiiterverkehrsmarkt
hat sich in den letzten Jahren
erheblich gewandelt. Bahnen wie
SBB Cargo, DB Schenker, RCA und
Green Cargo haben unter zuneh-
mendem Wettbewerb erhebliche
Produktivitatsfortschritte reali-
siert und die Qualitat wesentlich
erhoht. Gleichzeitig existiert in-
tensiver Wettbewerb. Die Branche
ist durch hohe Verhandlungs-
macht der Kunden, einen funktio-
nierenden Zulieferermarkt und
intensiven intermodalen Wettbe-
werb, aber auch gewisse Markt-
eintrittsbarrieren - wie z. B. die
geringe Kapitalrendite fiir New-
comer - gekennzeichnet. Diese
Branchensituation in Verbindung
mit der aktuell schwierigen kon-
junkturellen Lage stellt viele
Giiterbahnen vor erhebliche
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Mit zunehmender geografischer Ausdehnung und dem Angebot von ganzen nationalen und internationalen Systemen
steigt nicht nur der Bedarf an Loks, Waggons und Personal, sondern auch der Koordinationsaufwand.

Grossenvorteile werden im Schienengii-
terverkehrsmarkt nicht selten durch Kom-
plexititskosten kompensiert. Ziel von Giter-
bahnen muss deshalb sein, sich entsprechend
der jeweiligen Kernkompetenzen auf be-
stimmte Geschiftsfelder zu fokussieren und
schlanke, tiberschaubare Einheiten zu schaf-
fen. Vor diesem Hintergrund sind auch die
Maoglichkeiten strategischer Allianzen diffe-
renziert zu betrachten.

Komplexitdt und Mindestumfang der
Leistungen als Segmentierungskriterien

Die Kernkompetenzen lassen sich anhand
moglicher Bahnprodukte analysieren, die hier
hinsichtlich der Komplexitit und des Min-
destumfangs der Leistungen unterschieden
werden (vgl. Grafik I). Unterhalb des Min-
destumfangs sind die Kosten zu hoch und
kénnen mit einem héheren Volumen durch
die Realisierung von Grossenvorteilen gesenkt
werden. Dieses Mindestvolumen steigt auf-
grund hoher sprungfixer Kosten (Loks, Lok-
fithrer, Wagen usw.) in Form von Intervallen
an und hingt sehr von dem angebotenen
Bahnprodukt ab. Das zweite Kriterium Kom-
plexitiit charakterisiert die Vielschichtigkeit
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einer Leistung. Hier geht es um die notwen-
digen Fihigkeiten des Unternehmens, auf eine
Vielzahl spezifischer Anforderungen zu rea-
gieren und mit einer grossen Zahl von Ent-
scheidungsvariablen umgehen zu kénnen.

Bahnprodukte und Kernkompetenzen

Wihrend die Gréssenvorteile von Giiter-
bahnen regelmaissig iiberschitzt werden, fin-
det die Komplexitit eine viel zu geringe Be-
riicksichtigung. Ab einem bestimmten Punkt
kehren sich die Gréssenvorteile durch Stiick-
kostendegression und Einkaufsvorteile in
Komplexititsnachteile um, da zu deren Be-
wiltigung ein immer grosserer Overhead be-
notigt wird.

Die Nahbereichsbedienung einzelner Re-
gionen oder das Fahren sogenannter Arbeits-
ziige fir den Bahnbau ist nur mit einer
geringen Komplexitit verbunden. Es sind
weder umfassende IT-gestiitzte Dispositions-
noch komplexe Auftragsabwicklungssysteme
notwendig. Die jeweiligen Betriebsdispo-
nenten nutzen einfache Systeme und wissen,
wo die Lok steht und einen neuen Auftrag
benotigt. Hier haben kleine Eisenbahnver-
kehrsunternehmen (EVU) Wettbewerbsvor-
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Grafik 1

Komplexitdt und Umfang der Leistung bei unterschiedlichen Basisprodukten
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teile, da sie es zumeist verstehen, mit einer
schlanken Organisation schnell, flexibel und
manchmal unkonventionell zu reagieren und
dadurch Komplexitit zu reduzieren. Die ehe-
maligen Staatsbahnen tun sich aufgrund ih-
rer eher regelorientierten Organisation und
ihrer auf Komplexititsbewiltigung ausge-
richteten Kostenstrukturen zum Teil schwer,
wettbewerbsfihig zu sein.

Mit zunehmender geografischer Ausdeh-
nung und dem Angebot von ganzen natio-
nalen und internationalen Systemen steigt
nicht nur der Bedarf an Loks, Waggons und
Personal. Auch der Koordinationsaufwand
steigt erheblich, da in der Regel eine Leitzen-
trale fiir die europaweite Disposition von
Loks und Waggons, ein zentrales Kunden-
Service-Zentrum notwendig ist und es eine
Vielzahl landesspezifischer technischer und
organisatorischer Anforderungen zu beriick-
sichtigten gilt. Hier ist die Fihigkeit gefragt,
komplexe Systeme zu steuern — die Kern-
kompetenz grosser Bahngesellschaften. Diese
Kompetenz wird jedoch zumeist durch einen
hoheren Overhead-Anteil erkauft, da die ge-
samte Organisation auf das Steuern komple-
xer Systeme ausgerichtet ist, wodurch die
Wettbewerbsfihigkeit bei einfachen Trakti-
onsleistungen sinkt.

Bildung eigenstandiger Geschaftsfelder,
um Komplexitdt zu reduzieren

Um zu vermeiden, in die Komplexitits-
und damit Overhead-Falle zu geraten, bietet
sich die klare Fokussierung der einzelnen
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Giiterbahnen auf einzelne Geschiftsfelder
an. Diese konnen entweder als eigenstindige
Unternehmen oder als selbststindige Ein-
heiten in einem Giiterbahnkonzern agieren.
Wichtig ist, dass jedes Geschiftsfeld fiir sich
iiberlebensfihig ist und Gewinne erwirt-
schaftet, denn in Zeiten des Wettbewerbs
wird jegliche Quersubventionierung vom
Markt sanktioniert.

Wie Grafik 2 zeigt, sind die Anforde-
rungen an die Geschiftsfelder sehr unter-
schiedlich. So erfordert etwa das Geschiifts-
feld regionale Produktion/Arbeitsziige ein
Hochstmass an Produktionsflexibilitidt mit
multifunktional einsetzbaren Mitarbeiten-
den. Demgegeniiber ist das Geschiftsfeld
Traktion auf die Produktion von Ganzziigen
bzw. Zuggruppen in einem wettbewerbsin-
tensiven und preissensiblen Markt ausge-
richtet. Mehrheitlich produktionsorientierte
Mitarbeitende haben hier das Ziel, mit
einem sehr geringen Overhead und hoher
Ressourcenproduktivitit eine sehr kosten-
gunstige und schlanke Traktion zu realisie-
ren. Dies ist jedoch nur dann méoglich, wenn
auch die Qualitit stimmt, da schlechte Qua-
litit unmittelbar zu héherem Ressourcen-
verbrauch fiihrt.

Neues Geschaftsfeld WLV-Operateur/
Bahnspedition

Eine Besonderheit stellt das Geschiftsfeld
Operateur/Bahnspedition dar, welches nicht
iiber eigene Bahnproduktion verfiigt, son-
dern die Leistungen bei anderen Geschifts-
bereichen einkauft. Eingekauft werden auch
die Zugbildungsaufgaben, etwa bei der re-
gionalen Produktion bzw. bei den Infra-
strukturunternehmen. Wie bereits heute in
der Schweiz umgesetzt, werden die Zugbil-
dungsanlagen, wie Rangierbahnhofe, von
den Infrastrukturunternehmen vorgehalten
und betrieben. Das Geschiftsmodell WLV-
Operateur setzt an die Erfolgsgeschichte der
Operateure im kombinierten Verkehr (KV)
in Europa an, die durch den Kauf von Zug-
kapazititen und der Ubernahme des Ausla-
stungsrisikos eine gewaltige Innovations-,
Produktivitits- und Biindelungsspirale in
Gang setzten. Eine dhnliche Entwicklung ist
bei der Vermarktung des Wagenladungs-
verkehrs (WLV) moglich. Hier wiirden ein-
zelne EVU, Bahnspeditionen oder Ge-
schiftsfelder innerhalb der Bahnen das
Auslastungsrisiko  fiir feste Kapazititen
(Gruppen, Ziige) iibernehmen und wie die
heutigen KV-Operateure alles daran setzen,
z.B. durch vertriebliche und preisliche Mass-
nahmen diese Systeme mit Einzelwagen zu
filllen, um nicht auf einem Teil der Kapazi-
titen sitzen zu bleiben.
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Magliche Geschaftsfelder von Giiterbahnen
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Starker zugbezogene Verantwortung
erhoht die Effizienz

Dieses System erhoht die Transparenz
und den Anreiz, den Zug zu fiillen, erheblich,
da nicht nur eine netzbezogene, sondern
auch eine zugbezogene Verantwortung exis-
tiert. Schon heute sind viele Speditionen und
einige Privatbahnen erfolgreich dabei, ganze
Zige zu kaufen, das Auslastungsrisiko zu
iibernehmen und die einzelnen Wagen zu
vermarkten. Nachdem die ehemaligen Staats-
bahnen den KV-Operateuren bereits das Feld
iiberlassen haben, stellt sich die Frage, ob die
Entwicklung auch beim WLV an ihnen vor-
beigeht.

Neben der Biindelungsfunktion werden
den Kunden Tragwagen, Waggons und bahn-
nahe Logistikleistungen angeboten. Das
Geschiftsfeld ist sehr service- und kunden-
orientiert und bietet auch ausserhalb des
Produktionsgebietes der anderen Geschifts-
felder Bahnspeditionsleistungen an, wie etwa
Bahntransporte nach Osteuropa.

Wihrend der Geschiftsbereich Traktion
einzelne Ziige fihrt, steuert das Netzwerkma-
nagement ganze Zugsysteme, so etwa fiir die
WLV- und KV-Operateure oder Einzelwagen-
systeme. Die dafiir notwendigen Ganzziige
werden bei der Traktion eingekauft. Abge-
rundet wird das System durch Asset-Manage-
ment-Unternehmen, bei denen Loks und
Wagen vorgehalten und instand gesetzt wer-
den, um sie an die EVU zu vermieten.
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Wo konnen strategische Allianzen
Vorteile bringen?

Aufbauend auf der Argumentation, dass
ab einem bestimmten Punkt die Grossenvor-
teile durch Komplexititsnachteile kompen-
siert werden, stellt sich die Frage, ob und
unter welchen Bedingungen strategische Al-
lianzen fur die Giiterbahnen Sinn machen
konnen. Unter einer strategischer Allianz
wird hier eine lingerfristige, formalisierte
Zusammenarbeit rechtlich selbststindiger
Unternehmen verstanden, um gemeinsam
Strategien zu verfolgen und die Wettbe-
werbsposition zu verbessern.

Im Folgenden wird angenommen, dass
die Giiterbahnen sich schon in der oben be-
schriebenen Form nach Geschiftsfeldern or-
ganisiert bzw. fokussiert haben. Natiirlich
wire es auch moglich, die Optionen fiir stra-
tegische Allianzen auf Basis der heutigen
Organisationsformen zu priifen. So sind z.B.
die ehemaligen Staatsbahnen DB AG und die
SNCEF als Allrounder organisiert, die jeweils
die gesamte Palette der Bahnprodukte anbie-
ten. Hingegen hat die SBB Cargo zwei Ge-
schiftsbereiche Schweiz und International
gebildet, die fiir sich wiederum Allrounder in
der Schweiz bzw. auf der Nord-Siid-Achse
sind. In allen Fillen stehen diese Unterneh-
men jedoch im Wettbewerb zu kleinen und
schlanken EVU, die sich auf einzelne Ge-
schiftsfelder fokussiert haben und dort in
der Regel kostengiinstiger produzieren kon-
nen. Insofern sollte es Ziel der etablierten
Bahnen sein, durch eine Fokussierung in Ge-
schiftsfelder diese Kostenvorteile zu nutzen
und gleichzeitig ihre Fahigkeit, komplexe
Systeme zu steuern, zu bewahren.

Strategische Allianzen bei
der regionalen Produktion

Beim Geschiftsfeld regionale Produktion
sind ein umfangreiches regionales Markt-
Know-how, ausgeprigte Kundenbeziehungen
und ein Hochstmass an Produktionsflexibili-
tit notwendig. Da in der Region mit zuneh-
mender Biindelung von Verkehren Effizienz-
vorteile generiert werden konnen, wird es
sich in den meisten Regionen kaum lohnen,
Parallelorganisationen von Wettbewerbern
aufzubauen. So ist etwa die SBB Cargo in
Deutschland nur an bestimmten Knoten-
punkten mit regionalen Produktionsteams
tétig; ebenso verhalt sich die DB Schenker in
der Schweiz. Aus diesem Grunde existiert seit
Jahrzehnten der Kooperationsverkehr zwi-
schen den Unternehmen, bei dem die Bah-
nen im sogenannten Wechselverkehr koope-
indem sie

rieren, sich der jeweiligen

regionalen Produktion der anderen Bahn be-



Monatsthema

Kasten 1
Quellen

— Porter, Michael E. (2004), Wie die Krafte
des Wettbewerbs Strategien beeinflussen,
in: Harvard Business Manager, Kopfe,
Konzepte, Klassiker, Nr. 10/2004,

S. 49-61.

- Dillerup, Ralf, Stoi, Roman (2006),
Unternehmensfiihrung, Miinchen.

- Wittenbrink, Paul (2007a), Strategische
und organisatorische Optionen fiir Giiter-
bahnen, in: Internationales Verkehrs-
wesen, 11/2007, S. 512-519.

- Wittenbrink, Paul (2007b), Wo steht der

Wettbewerb in der Giiterbahnbranche?, in:

Giiterbahnen 4/2007, S. 13-15.

- Wittenbrink, Paul (2008), Aufbruch und
Handlungsbedarf, in Giiterbahnen,

Nr. 1/2008, S. 34-39.

- Wittenbrink, Paul (2008), Verkehrsver-
lagerung auch im Binnenverkehr - keine
einseitige Bevorzugung des Transitver-
kehrs, in: NZZ, Nr. 233 (6.10.2008), S. 11.

dienen und dafiir einen definierten Anteil
der Fracht zahlen. Eine strategische Allianz
liegt jedoch hier nicht vor, da die Kooperati-
on nicht langfristig ausgerichtet ist und nur
so lange gilt, bis eine eigene Alternative auf-
gebaut wurde. Hinzu kommt, dass beim Ko-
operationsverkehr zwischen den europdi-
schen Bahnen zwar alle zustindig, jedoch
keine Bahn wirklich verantwortlich ist. Ent-
sprechend schlecht ist zumeist die Qualitit.

Heutige Kooperationsverkehre sind
keine strategischen Allianzen

Eine strategische Allianz liegt vor, wenn
sich die Bahnen im Sinne einer wirklichen
Partnerschaft langfristig sowie auf Basis ge-
meinsam definierter Produkte und Quali-
titsgarantien binden. Dariiber hinaus besteht
die Moglichkeit, dass verschiedene regionale
EVU im Sinne einer strategischen Allianz zu-
sammenarbeiten, um gemeinsam Synergien
zu nutzen und iiber gemeinsame Produkte
Mirkte zu erschliessen. Ein derartiges Vorge-
hen wiirde es natiirlich auch den Operateu-
ren/Bahnspeditionen wesentlich erleichtern,
regionsiibergreifende und internationale
Produkte und Systeme zu entwickeln.

Derartige strategische Allianzen miissen
sich nicht nur auf die jeweiligen Heimatldn-
der beschrinken. Aufgrund der in der Ver-
gangenheit in keiner Weise marktgerechten
Qualitdt von Eisenbahnleistungen in Italien
haben z.B. sowohl die SBB als auch die DB
eigene Produktionsgesellschaften in Italien
aufgebaut. Dabei sind die Produktionskosten
fiir die «letzten Meilen» um ein Vielfaches
hoher als bei der Ferntraktion. Es besteht
Grund zu der Annahme, dass hier zumindest
eine strategische Allianz mehrerer Bahnen
erhebliche Synergie-, Zeit-, Risiko- und Fle-
xibilitdtsvorteile mit sich bringen wiirde. Es
sei an dieser Stelle jedoch betont, dass sich
eine derartige strategische Allianz ausdriick-
lich nicht nur auf die Option einer Zusam-
menarbeit von DB und SBB beschrinken
muss. Hier sind auch vielfaltige andere Kon-
stellationen zwischen EVU denkbar. Das gilt
fiir Deutschland, Italien, die Schweiz und fiir
Frankreich.

Strategische Allianzen bei der Traktion

Das Geschiftsfeld Traktion, das dem heu-
tigen Geschiftsmodell der BLS sehr nahe
kommt, kann nur bis zu dem Punkt Syner-
gien nutzen, bei dem zusitzliche Ziige Pro-
duktionskostenvorteile mit sich bringen. Es
ist anzunehmen, dass die Hauptplayer auf
der Nord-Stid-Achse diese kritische Unter-
nehmensgrosse bereits erreicht haben. Inso-
fern wiirde eine enge strategische Allianz
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zwischen den Bahnen kaum Kostenvorteile
mit sich bringen. Dies trifft auch fiir die Ope-
rateure/Bahnspeditionen und das Netzwerk-
management zu, da auch hier schon in vielen
Fillen die kritische Masse erreicht wurde.

Kartellrechtliche Restriktionen

Im Gegensatz zur Kostenoptimierung
wiirde eine enge Zusammenarbeit im Ver-
trieb bei derartigen EVU zu einer vermin-
derten Wettbewerbsintensitidt und einem in
der Folge hoheren Preisniveau fithren. Der
Wettbewerb hat in den vergangenen Jahren
erhebliche Effizienzsteigerungen und Quali-
titsverbesserungen induziert. Ein weiteres
Absinken der realen Preise wiirde jedoch die
Substanz einiger EVU gefihrden, weshalb
iiber neue Kooperationsformen nachzuden-
ken ist. Derartigen Uberlegungen stehen aber
erhebliche kartellrechtliche Restriktionen ge-
geniiber, da eine enge Zusammenarbeit der
Hauptplayer nahezu zwangsldufig zu einer
marktbeherrschenden Stellung dieser Unter-
nehmen fithren wiirde. Insofern wére min-
destens eine intensive Kontrolle dieser Alli-
anzen notwendig. Dabei sollte jedoch der
existierende intensive intermodale Wettbe-
werb zum LKW nicht unberticksichtigt blei-
ben. Fiir kleine Bahnen bestehen hier weitaus
grossere Freiheitsgrade und Synergiepotenzi-
ale. Ebenso konnten EVU, die bisher auf den
Korridoren nicht titig sind, durch eine stra-
tegische Allianz sehr schnell eine Markter-
weiterung realisieren.

Fazit

Strategische Allianzen werden sowohl
zwischen gleichartigen als auch zwischen
verschiedenen Geschiftsfeldern entstehen.
Bei der zweiten Gruppe werden zum Beispiel
die Netzwerkdienstleister strategische Allian-
zen mit Traktionsanbietern eingehen. Die
heutige strategische Allianz DB Schenker/
BLS geht in diese Richtung. Ebenso werden
sich die Operateure/Bahnspeditionen im
Rahmen strategischer Allianzen geeignete
Subunternehmer fiir die Traktion oder die
regionale Produktion suchen. Durch die or-
ganisatorische Trennung bzw. rechtliche Ver-
selbststindigung der Geschiftseinheiten bzw.
der Bildung entsprechender eigenstindiger
und unabhingiger Unternehmen am Markt
bestiinde eine wettbewerbsférdernde Aus-
wahl. Voraussetzung ist jedoch, dass der Zu-
gang insbesondere zu den Produktionsres-
sourcen diskriminierungsfrei moglich wire,
wodurch die oben beschriebenen kartell-
rechtlichen Bedenken bei strategischen Al-
lianzen etwas reduziert wiirden und sich
neue effiziente Marktkonstellationen ergeben
kénnten. 1



