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Analyse von Einzelwagenverkehren im Schienengiterverkehr

Den Wetthewerb spielen lassen

Beim Einzelwagenverkehr steht zumeist die Sanierung im Vordergrund, weniger die organisatorischen Potenziale dieser Verkehrsart.

Dieser Frage ist die Beratungsfirma hwh (Paul Wittenbrink, Stefan Hagenlocher, Bernhard Heizmann) im Auftrag des Schweizer Bundes-

amtes fiir Verkehr (BAV) nachgegangen. Analysiert wurden Kostenstrukturen, Prozesse sowie mogliche Grossen- und Verbundvorteile.

Die Unternehmensberatung hwh hat
den Einzelwagenverkehr analysiert -
nicht allein nach Kostenstrukturen, son-
dern auch nach den damit verbundenen
Prozessschritten, um darauf aufbauend
prozessbezogene Grossen- und Verbund-
vorteile zu priifen und mogliche Organi-
sationsalternativen abzuleiten.

Synergien zwischen Teilprozessen
Ausgehend von den Kostenstrukturen
stellen sich folgende Fragen: Inwiefern be-
stehen Synergien zwischen den jeweiligen
Teilprozessen eines Einzelwagenladungs-
verkehrs-Systems? Sind diese Synergien
so hoch, dass die Leistung des jeweiligen
Teilprozesses oder auch des Gesamtsys-
tems aus einer Hand erfolgen sollte? Zu
diesem Zweck werden mogliche Produk-
tions- und Transaktionskostenvorteile
einer Verbundproduktion unterschiedli-
cher Prozesse analysiert und bewertet.

Die Abbildung2 (S.27) zeigt das Ergeb-
nis in Form einer Matrix, in der mogliche
Kombinationen sowohl zwischen ver-
schiedenen als auch zwischen identischen
Prozessen bewertet werden. Sind die Syn-
ergien zwischen einzelnen Prozessen sehr
ausgeprigt (hohe Zahlenwerte), macht es
Sinn, die Teilprozesse gemeinsam in ei-
ner Organisation zu produzieren. Ebenso
sprechen hohe Zahlenwerte identischer
Prozesse fir ausgeprigte Grossenvortei-
le, so dass die gesamte Produktion dieses
Prozesses am kostengiinstigsten aus einer
Hand erfolgen sollte, was fiir ein «natiir-
liches Monopol» spricht.

Insgesamt zeigt sich, dass es nur sehr
wenige Prozesse gibt, bei denen die ge-
samthaft erbrachte Leistung in einem Un-
ternehmen so grosse Produktions- oder
Transaktionskostenvorteile mit sich brin-
gen wiirde, dass eine Verbundproduktion
unabdingbar ist. Dies ist z.B. bei gemein-
samer Angebotsplanung, Vertrieb, Leis-
tungseinkauf und Auftragsabwicklung
der Fall. Hier bestehen zwar bei gemein-
samer Produktion kaum Kostenvorteile.
Allerdings ist die enge Abstimmung zwi-
schen den Bereichen Vertrieb und Auf

tragsabwicklung wich-
tig, um beispielsweise
bei Unregelmissigkei-
ten im Verkehr schnell
reagieren zu konnen
oder auch Kundenpro-
jekte zu entwickeln.
Insgesamt bestehen
hier erhebliche Koordi-
nations- und Transak-
tionskostenvorteile, so
dass die Aufgaben si-
cherlich einfacher in ei-
ner Organisation zu be-
werkstelligen sind als in
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getrennten Einheiten.
Weitere Beispiele fiir
potenzielle Synergien konnen zwischen
der Auftragsabwicklung und den Produk-
tionseinheiten oder auch zwischen dem
Nah- und Fernbereich bestehen.

Vorhandensein natiirlicher Monopole?
Bei zwei Prozessen - der Nahbereichs-
bedienung und dem Rangierbahnhof
- handelt es sich der Analyse nach um
ein «natiirliches Monopol» (vgl. die Ab-
bildung 3, S. 28).

So ist davon auszugehen, dass durch
die Aufteilung der Leistungserstellung auf

Kostenverteilung des fiktiven EWLV-Systems

Rangierbahnhofen oder im Nahbereich
auf mehrere Anbieter Synergien verlo-
ren gehen. Aufgrund der voraussichtlich
zu geringen Auslastung der jeweiligen
Anbieter wiirden die Produktionskosten
steigen. Daher ist es in der Regel dkono-
misch sinnvoll, dass es fiir den einzelnen
Rangierbahnhof oder Nahbereich jeweils
nur einen Anbieter in der Leistungserstel-
lung gibt. Allerdings ist es auch durchaus
moglich, dass die Leistungserstellung in
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verschiedenen Nahbereichsregionen oder
Rangierbahnhofen durch verschiedene
Anbieter erbracht werden kann, ohne
dass grossere Synergievorteile verloren
gehen. Ebenfalls ist es vorstellbar, dass in
besonders aufkommensstarken Nahbe-
reichsregionen mehrere Anbieter parallel
existieren konnen, ohne dass eine hinrei-
chende Auslastung gefidhrdet ist bzw. es
zu Nachteilen bei den Produktionskosten
kommen muss.

Mogliche Organisationsformen: Sys-
temfiihrer oder Wetthewerbsmodell?
Aufbauend auf der Analyse von Gros-
sen- und Verbundvorteilen bei den Pri-
mir- und Sekundirprozessen stellt sich
die Frage, welche Organisationsformen
sich fiir den Einzelwagenverkehr an-
bieten. Ohne an dieser Stelle auf simt-
liche moglichen Varianten eingehen
zu konnen, gibt es zwei grundsitzliche
Ansitze — die Modelle «Systemfiihrer»
und «Wettbewerbsmodell». Das Modell
«Systemfithrer» entspricht dem heutigen
Status Quo, bei dem zumeist ehemalige
Staatsbahnen als Systemfiihrer und in-
tegriertes Unternehmen auftreten. Hier
liegen zumeist der Vertrieb, die Entwick-
lung der Produkte, das Auslastungsrisiko
und die gesamte Produktion (bei einer
oftmalig sehr hohen Fertigungstiefe) in
einer Hand.

Die aktuelle Organisationsform wird
dauerhaft nicht zu halten sein
Allerdings ist anzunehmen, dass dieser
Status Quo nicht nachhaltig ist, also
keine hohe Stabilitit ausweist, da nahe-
zu alle heutigen Einzelwagenladungsver-
kehrs-Systeme seit Jahren nicht kosten-
deckend betrieben werden kénnen. Die
regelmissigen  Sanierungsbemithungen
fithren zumeist zu einer Verknappung
des Angebots, wodurch das System
beim Kunden an Attraktivitit verliert.
Dariiber hinaus sind die Systeme stindig
durch das Herausbrechen biindelungsfi-
higer Teilmengen gefihrdet.

Systemanbieter anstatt Systemfiihrer
Untersuchungen der hwh zu moglichen
Organisationsansitzen zeigen, dass nicht
der eine Systemfithrer benotigt wird,
sondern dass es durchaus moglich ist,
dass mehrere Systemanbieter im Ein-
zelwagenverkehr titig sind. Bei diesem
als Wettbewerbsmodell bezeichneten
Ansatz entwickeln die Systemanbieter
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- Neben den Staatsbahnen bestehen
weitere Bahnspeditionen, die Mengen
biindeln und in das EWLV-System der
Bahnen einbringen.

- Viele Wagengattungen konnen bei
verschiedenen Anbietern gemietet
werden — Monopolsituation nahezu
nur noch bei Montanwagen — mit
abnehmender Tendenz

- Auftragsabwicklung (Verkehrsplanung/-
steuerung wird auch heute bereits von
Bahnspeditionen erbracht.

Ferntraktion

Rangierbahnhof
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- In der Traktion von Ganzziigen besteht
Wettbewerb, jedoch nicht in der Traktion
von Ziigen aus dem EWLV zwischen den

Rangierbahnhéfen/Knoten.
DB Schenker Rail.

- Ein natiirliches Monopol liegt jedoch

nicht vor. Infrastruktur.

- Aufteilung innerhalb eines Rbf reduziert
Synergien (natiirliches Monopol)

- Deutschland: Betrieb Rbf durch

Schweiz: freier Zugang tber SBB

- Eine Aufteilung der Leistung innerhalb
eines Nahbereiches erhoht i.d.R. Kosten
(=> i.d.R natiirliches Monopol)

- Grosstes Problem bereits heute die
Auslastung der Ressourcen — bei
Aufsplittung der Leistung erhebliche
Synergieverluste

Priifung der Prozesse des Einzelwagenverkehrs auf das Vorhandensein natiirlicher Monopole

ihre Netzwerke in der von Thnen selbst
gewihlten Dimension, kaufen die einzel-
nen Teilleistungen (Traktion, Rangier-
leistungen, Nahbereichsbedienung etc.)
ein, Ubernehmen das Auslastungsrisiko
und bieten ihr Netz den Kunden an -
Aufgaben, die heutige Geschiftsbereiche
der Bahnen oder auch Bahnspeditionen
tibernehmen konnen.

Umstellung: Optimale Fertigungstiefe
Im Hinblick auf die Organisation stellt
sich auch die Frage, ob die Aufgaben des
Systemanbieters, wie heute Giblich, zwin-
gend mit der Produktion der Leistung
verbunden sein miissen, d.h. dass «Bereit-
stellen» und «Herstellen» in einer Hand
liegen miissen. Hier besteht die Gefahr,
einer hohen Komplexitit, die schwer zu
steuern ist. Zudem fiihrt die heute hohe
Fertigungstiefe zu einer starken Konjunk-
turabhingigkeit. Insofern sollten sich die
notwendigen Sanierungsanstrengungen
nicht nur auf die Verknappung des Ange-
bots, sondern insbesondere auf die Um-
setzung einer optimalen Fertigungstiefe
konzentrieren und die Kapazititen mehr
an der Grund- anstatt an der Spitzenlast
ausrichten.

Wettbewerb: Zugang zu Rangierbahn-
hofen und Nahbereichsbhedienung

Wichtig ist bei der Variante mit meh-
reren Anbietern, dass der diskriminie-
rungsfreie Zugang zu den Teilleistungen,
insbesondere den Rangierbahnhofen
und den Nahbereichsbedienungen, ge-
wihrleistet ist. Hier ist auf die Rangier-
leistungen bezogen das Schweizer Mo-

dell sicherlich wegweisend, bei dem die
Rangierbahnhofe von der Infrastruktur
und nicht von dem konkurrierenden Ei-
senbahnverkehrsunternehmen betrieben
werden.

Das geringe Renditepotenzial bildet
die grosste Markteintrittsbarriere
Was aber hilt heutige potenzielle Anbie-
ter davon ab, im grossen Stil in den Ein-
zelwagenverkehr einzusteigen? Abgese-
hen davon, dass es schon einige Beispiele
gibt, bei denen Kunden fiir Teilnetze an-
dere Anbieter beauftragen, ist die grosste
Markteintrittsbarriere heute das geringe
Renditepotenzial im Einzelwagenver-
kehr. Dies kann z.B. am Preisniveau lie-
gen, an der Dimensionierung des Netzes
oder daran, dass Produktivititspotenzia-
len unzureichend ausgeschopft werden.
Es sind auch Innovation bei Produkten
und Technik in der eher strukturkonser-
vativen Eisenbahnbranche gefragt.

Schliesslich kann der Staat den Ein-
zelwagenverkehr fordern, wenn er mit
dem Marktergebnis nicht zufrieden ist.
Hier bieten sich mehrere Moglichkeiten
an, denn die déffentliche Hand kann so-
wohl die Infrastruktur finanzieren als
auch die Nahbereichsbedienung fordern.
Dies geschieht idealerweise in Form von
Ausschreibungen, bei dem der Anbieter
mit dem besten Preis-Leistungs-Verhilt-
nis den Zuschlag erhilt. Verbunden mit
den oben beschriebenen Wettbewerb-
selementen konnen dadurch ganz neue
Perspektiven fiir den Einzelwagenver-
kehr entstehen.
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