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1 Einleitung

1.1  Zur Fallstudie

Die vorliegende Fallstudie verschafft in kompakter Form einen Uberblick und Einblick in
das Unternehmen SBB. Dazu werden im Anschluss an diese Einleitung die wichtigsten
Entwicklungen im europdischen und schweizerischen Schienenverkehr aufgezeigt.

Anschliessend wird der Konzern SBB als Ganzes prasentiert, um danach die vier Divisio-
nen der SBB im Einzelnen nédher vorzustellen. Zu jeder Division finden sich in dieser Fall-
studie Informationen zum Umfeld, zum Leistungsangebot, zur Organisation, zu den Fi-
nanzen sowie zu zentralen Herausforderungen.

Die Angaben in dieser Fallstudie sollen Orientierungshilfe und Ausgangspunkt bei der
Bearbeitung der im néachsten Abschnitt umschriebenen Problemstellungen sein. Fiir deren
Bearbeitung konnen und sollen mit Hilfe eigener Recherchen weitere Informationen ge-
wonnen werden.

Die SBB AG ist Ihnen dankbar, wenn Sie sich fiir die Fallbearbeitung NICHT direkt an
die SBB AG wenden.

1.2 Problemstellungen

Die SBB-Konzernleitung hat Sie als internes Beratungsteam beauftragt, Losungsvorschla-
ge fiir die beiden nachstehend aufgefiihrten Problemstellungen zu erarbeiten. Bei beiden
Problemstellungen erwartet die Konzernleitung, dass Sie ihr drei Losungsoptionen unter-
breiten, diese aus Ihrer Sicht bewerten und einen konkreten Antrag stellen.

Die Konzernleitung erwartet weiter von Ihnen, dass Sie Ihre Ergebnisse in einem schriftli-
chen Bericht festhalten und die Kerninhalte in einer Kurzprasentation von maximal zehn
Minuten der Konzernleitung erldutern. Im Anschluss an Ihre Prasentation mochte die
Konzernleitung Ihre Losungsvorschldge und IThren Antrag mit Thnen diskutieren.

Problemstellung 1: Wettbewerb im internationalen Giiterverkehr

Die SBB Division Giiterverkehr ist seit Jahren defizitar. Um sich im internationalen Ver-
kehr besser behaupten zu konnen, wurden unter anderem die beiden Tochtergesellschaf-
ten ,SBB Cargo International AG’ und ,ChemOil Logistics AG" gegriindet.

Die SBB Cargo agiert im internationalen Gliterverkehr in einem zunehmend kompetitiven
Markt. Die Akteure dieses Marktes sind in ausgewdhlten Konstellationen gleichzeitig
Wettbewerber und Kooperationspartner (,, Coopetition”). Neben der Konkurrenz anderer
Eisenbahnunternehmen spiirt die SBB aber auch die intermodale Konkurrenz der Strasse.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die SBB-Konzernleitung die Frage, wie die Division
Giterverkehr erfolgreich in die Zukunft gefiihrt werden konnte. Sie interessiert sich ins-
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Einleitung 2

besondere fiir grundlegende Optionen, wie im internationalen, alpenquerenden Giiter-
verkehr langfristig eine gute Marktposition errungen werden konnte.

Problemstellung 2: Liberalisierung im Fernverkehr

Europaweit ist der Personenfernverkehr traditionell durch nationale Monopole staatlicher
Eisenbahnunternehmen gekennzeichnet. Die EU-Kommission bemiiht sich um weitere
Marktoffnung, indem der grenziiberschreitende Personenverkehr im Rahmen des dritten
Eisenbahnpakets gedffnet wurde und mit dem vierten Eisenbahnpaket auch der nationale
Personenfernverkehr liberalisiert werden soll. Der Erfolg dieser Massnahmen ist aller-
dings bislang eher begrenzt (z.B. aufgrund von Diskriminierung bei der Trassenvergabe).

In einigen Landern existieren jedoch mittlerweile erste ernsthafte Versuche, auslandischen
Transportunternehmen den Markteintritt zu ermoglichen. Langfristig sollten sich die SBB
demnach auf eine sukzessive Marktéffnung sowohl auf dem Heimmarkt Schweiz als auch
im gesamten EU-Raum einstellen.

Die SBB-Konzernleitung geht deshalb von der Annahme aus, dass der grenziiberschrei-
tende Personenfernverkehr mittelfristig vollstandig liberalisiert ist. Damit konnten auch
auslandische Mitbewerber Verkehrsleistungen im grenziiberschreitenden Verkehr mit der
Schweiz anbieten und sich am Wettbewerb im Markt, d.h. um die Fahrgaste, beteiligen.
Gleichzeitig ergeben sich fiir die SBB neue Geschaftsmoglichkeiten im Ausland.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die SBB-Konzernleitung die Frage, wie sich die Divisi-
on Personenverkehr weiter entwickeln sollte, um im grenziiberschreitenden Personen-
fernverkehr mit Deutschland Marktanteile gewinnen und nachhaltig sichern zu kénnen.
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2 Entwicklung des Schienenverkehrs

2.1 Schienenverkehr in Europa

Der Schienenverkehr in Europa kann mittlerweile auf eine bald {iber 190-jahrige Ge-
schichte zuriickblicken. Die ersten Eisenbahnstrecken wurden im Zuge der Industrialisie-
rung in den 1820er-Jahren in Grossbritannien in Betrieb genommen (Casson, 2009). In den
darauf folgenden Jahren und Jahrzehnten erlebte der Schienenverkehr ein rasantes
Wachstum und viele weitere europdische Staaten folgten dem britischen Beispiel und er-
offneten nationale Eisenbahnlinien. Mitte des 19. Jahrhunderts konnte erstmals von einem
mitteleuropdischen Schienennetz gesprochen werden (Rossberg, 1999).

Anders als heute wurden die Planung, die Finanzierung, der Bau und der Betrieb der Ei-
senbahnstrecken in den ersten Jahrzehnten mehr oder weniger vollstindig von privaten
Unternehmen {ibernommen, unter denen auf nationaler Ebene jeweils Wettbewerb
herrschte. Da sich jedoch zunehmend die grosse volkswirtschaftliche Bedeutung des neu-
en Transportsystems herausstellte und sich die private Bereitstellung des Schienenver-
kehrs in einem kompetitiven Markt als volkswirtschaftlich nicht optimal erwies, stieg der
Anteil der staatlichen Tatigkeit im Eisenbahnmarkt und der ihnen zugehorigen Staats-
bahnen sukzessive an (Gall, 1999). Dennoch dauerte es bis ins 20. Jahrhundert bis die
Staaten ihren Eisenbahnsektor durch die Griindung jeweils einer grossen monopolisti-
schen Staatsbahn komplett verstaatlichten. So entstanden zum Beispiel 1919 die damalige
Deutsche Reichsbahn, 1938 die franzdsische SNCF und 1948 British Railways (Rossberg,
1999). Die nationalen Eisenbahnverkehre wurden in den darauffolgenden Jahrzehnten
fast ausschliesslich von den staatlichen Monopolunternehmen organisiert und erbracht.
Intramodaler Wettbewerb, d.h. Wettbewerb innerhalb des Schienenverkehrs, existierte
praktisch nicht. Konkurrenz erwuchs dem Schienenverkehr und damit auch den staatli-
chen Monopolunternehmen jedoch in intermodaler Hinsicht durch die starke Verbreitung
des PKW ab den 1960er-Jahren, in dessen Folge der Schienenverkehr sukzessive Marktan-
teile an den motorisierten Individualverkehr (MIV) abgeben musste (Gall, 1999).

Unter anderem mit dem Ziel, den Schienenverkehr langfristig wieder zu alter Starke zu-
riick zu fiihren, gab es auf supranationaler européischer Ebene bereits Mitte der 1960er-
Jahre die ersten Bestrebungen hinsichtlich einer Harmonisierung des europdischen Schie-
nenverkehrs durch die damalige Europdische Wirtschaftsgemeinschaft (EWG). In den
vergangenen Jahren und heute war und ist es insbesondere die Europaische Kommission,
die sich fiir eine Harmonisierung und Liberalisierung des europdischen Schienenver-
kehrsmarktes einsetzt. Als wesentliche Meilensteine im Deregulierungsprozess kénnen
die Richtlinie 91/440/EWG sowie die drei Eisenbahnpakete mit ihren jeweils zugehorigen
Richtlinien und Verordnungen angesehen werden. Mit Hilfe dieser (de-)regulativen Ein-
griffe wurden in verschiedenen Schritten die Grundlagen fiir einen Wettbewerb im euro-
pdischen Schienenverkehr gelegt, so dass heute in bestimmten Bereichen teilweise bereits
von einem funktionierenden Markt gesprochen werden kann (Heuermann, 2007).

Am Anfang dieser Entwicklung stand die von der EU verlangte - erst rechnerische, dann
organisatorische und rechtliche — Trennung zwischen Infrastruktur und den Verkehrsbe-
reichen mittels der Richtlinie 91/440/EWG (Richtlinie 91/440/EWG) und deren Anderun-
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Entwicklung des Schienenverkehrs 4

gen. Damit sollte der diskriminierungsfreie Zugang Dritter zur Infrastruktur sichergestellt
werden, was eine der Voraussetzungen fiir funktionsfahigen Wettbewerb auf der Schiene
ist. Zusammen mit der weiteren Marktoffnung des europdischen Schienengiiterverkehrs
war dieser Aspekt Kernelement des ersten Eisenbahnpakets (Richtlinie 2001/12/EG, 2001;
Richtlinie 2001/13/EG, 2001; Richtlinie 2001/14/EG, 2001). Unter anderem aufgrund des nach
wie vor nur eingeschrankten diskriminierungsfreien Zugangs Dritter zur Infrastruktur
und des damit nur bedingt stattfindenden Wettbewerbs zwischen den Transportunter-
nehmen wurde im Jahr 2010 seitens der Europdischen Kommission ein Recast des ersten
Eisenbahnpakets eingeleitet. Ziel ist es, durch eine Anpassung der Richtlinien des ersten
Eisenbahnpakets einen weiteren Abbau von Wettbewerbshindernissen und eine unab-
hangigere Regulierung des Marktzugangs zu erreichen. Nachdem das Europdische Par-
lament die Vorschldge der Kommission angenommen hat befasst sich nun der Europai-
sche Rat damit. Das zweite Eisenbahnpaket fokussierte insbesondere auf die Interopera-
bilitat im europaischen Schienenverkehr als weitere Grundvoraussetzung fiir einen libera-
lisierten europdischen Schienenverkehr. Zu diesem Zweck wurde die Europdische Eisen-
bahnagentur geschaffen (Richtlinie 2004/49/EG; Richtlinie 2004/50/EG; Richtlinie 2004/51/EG;
Verordnung (EG) Nr. 881/2004). Der Fokus des dritten Eisenbahnpakets lag primar auf der
weiteren Offnung des grenziiberschreitenden Schienenpersonenverkehrs fiir den Wett-
bewerb sowie auf einer Starkung der Kundenrechte. Bis Ende 2012 will die EU-
Kommission dem Parlament zudem ein viertes Eisenbahnpaket unterbreiten, das nament-
lich eine Neureglung der Trennungsanforderungen sowie die Liberalisierung der nationa-
len Personenverkehre zum Gegenstand haben soll.

Tabelle 1 fasst die wesentlichen Entwicklungen des regulativen Umfeldes zusammen.

Richtlinie 91/440/EWG e rechnerische Trennung Betrieb Infrastruktur und Erbringung Ver-

(1991) kehrsleistungen

e Zugang Dritter zur Infrastruktur im Giiterverkehr

Eisenbahnpaket | (2001) organisatorische und rechtliche Trennung Infrastruktur und Be-

e Richtlinie 2001/12/EG
e Richtlinie 2001/13/EG
e Richtlinie 2001/14/EG

trieb, diskriminierungsfreier Zugang zum Netz

Regelungen bzgl. Zuweisung Trassen und Entgelte

Offnung des grenziiberschreitenden Giiterverkehrsmarktes
getrennte Rechnungslegung Giiter- und Personenverkehr

Eisenbahnpaket Il (2004)
e Richtlinie 2004/49/EG
e Richtlinie 2004/50/EG
e Richtlinie 2004/51/EG
e Verordnung (EG) Nr.

881/2004

Vollendung des Binnenmarktes fiir den Schienengiiterverkehr
(auch Kabotage)

Weiterentwicklung Interoperabilitit, Schaffung der Europiischen
Eisenbahnagentur

Entwicklung eines gemeinsamen Eisenbahnsicherheitskonzepts

Eisenbahnpaket Ill (2007)
e Richtlinie 2007/57/EG
e Richtlinie 2007/58/EG

Marktoffnung im grenziiberschreitenden Personenverkehr (auch
Kabotage)
Starkung der Kundenrechte

Quelle: Eigene Darstellung
Tabelle 1:

Entwicklung des regulativen Umfeldes im Schienenverkehr der EU

Trotz oder gerade aufgrund der verschiedenen regulatorischen Eingriffe ist die Bahnland-
schaft in Europa durch eine starke Heterogenitat gekennzeichnet. Wahrend in Schweden
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Entwicklung des Schienenverkehrs 5

und Grossbritannien der weitestgehende Schritt bzgl. einer Trennung von Netz und Be-
trieb, die institutionelle Trennung, bereits in den 1980er bzw. 90er Jahren vollzogen wur-
de, fahren die Kunden in den meisten anderen Landern nach wie vor mit einer integrier-
ten Bahn. Infrastruktur und die Verkehrsbereiche sind zwar rechnerisch und organisato-
risch getrennt, laufen aber noch unter einem unternehmerischen (Konzern-)Dach. Dane-
ben gibt es Lander wie Frankreich, das zwar offiziell eine institutionelle Trennung der
SNCF vorgenommen hat, in denen faktisch aber nach wie vor das Modell der integrierten
Bahn gelebt wird.

Auch in Bezug auf die vor allem von der EU-Kommission angestrebte Marktoffnung im
Schienenverkehr stellt sich das Bild in den verschiedenen Landern unterschiedlich dar. In
Staaten wie Schweden, Grossbritannien, den Niederlanden, Danemark oder Deutschland
kann schon heute von einer vorangeschrittenen Marktoffnung sowohl im Personen- als
auch im Gliterverkehr gesprochen werden. Andere Lander, wie z.B. Frankreich, versu-
chen dagegen nach wie vor, ihre staatseigenen Eisenbahnunternehmen vor Wettbewerb
zu schiitzen und setzen nur gerade die Mindestvorgaben aus Briissel um (IBM, 2011).

Weil die EU-Richtlinien beachtlichen Interpretationsspielraum zulassen, haben die EU-
Staaten sehr unterschiedliche Regelungen implementiert. In der Folge laufen vor dem Eu-
ropdischen Gerichtshof aktuell Vertragsverletzungsverfahren gegen 13 Mitgliedstaaten
wegen unzureichender Umsetzung des ersten Eisenbahnpakets. Solange die Urteile zu
den eingeleiteten Verfahren ausstehend sind, prasentiert sich die rechtliche Situation in
der EU verworren. Als ob diese Situation nicht schon kompliziert genug ware, werden
aufgrund negativer Erfahrungen auf politischer EU-Ebene Liberalisierungsthemen ten-
denziell skeptischer beurteilt. Insofern ist es zurzeit schwierig, die weiteren Entwicklun-
gen bei der Bahnliberalisierung im Einzelnen zu prognostizieren.

2.2 Schienenverkehr in der Schweiz

Die erste Eisenbahnstrecke der Schweiz wurde 1847 zwischen Ziirich und Baden eroffnet;
die sogenannte Spanisch-Brotli-Bahn. Heutzutage verfiigt die Schweiz iiber ein Strecken-
netz von liber 5100 km, das zu den am dichtesten befahrenen Netzen der Welt zahlt (VoV,
2010, S. 5).

Wie im restlichen Europa waren es in den ersten Jahren und Jahrzehnten nach der Eroff-
nung der ersten Strecke vor allem privatrechtliche Unternehmen, die den Eisenbahnver-
kehr ausbauten und préagten. In den Folgejahren der Griindung der Schweizerischen
Bundesbahnen im Jahr 1902 erfolgte dann eine sukzessive Verstaatlichung der grossten
Privatbahnen (Schneider, 1996).

In den Jahrzehnten nach der Verstaatlichung des schweizerischen Eisenbahnsystems
wurde die Schieneninfrastruktur massiv ausgebaut, elektrifiziert und optimiert. Mit be-
deutenden Tunnel- und Briickenbauprojekten sowie technischen Impulsen fiir den Eisen-
bahnverkehr erlangte das Schweizer Bahnwesen internationale Anerkennung (Bartschi,
1996). Heute noch geniesst das schweizerische Eisenbahnsystem einen sehr guten Ruf als
eines der besten der Welt. Neben der SBB AG als grosstes und wichtigstes schweizeri-
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Entwicklung des Schienenverkehrs 6

sches Bahnunternehmen bieten verschiedene Privatbahnen! wie zum Beispiel die BLS?,
die SOB3, die RBS4, die MOB? oder die Zentralbahn® im regionalen Personen- und teil-
weise Giiterverkehr Schienenverkehrsleistungen an.

Auch wenn die Schweiz kein Mitglied der EU ist, so sind die im Abschnitt 2.1 angespro-
chenen Entwicklungen auf EU-Ebene doch mit wesentlichen Anderungen im Schweizer
Eisenbahnsektor im Hinblick auf Organisation und Struktur verbunden gewesen. So
wurde der regulatorische Rahmen der Eisenbahn in der Schweiz seit Ende der 1990er Jah-
re mehreren Reformen unterzogen:

Im Rahmen der Revision des Eisenbahngesetzes 1996 erfolgte eine Anpassung der bis da-
hin undurchsichtigen Finanzierungsstrukturen im Regionalverkehr durch die Einfithrung
des Bestellprinzips. Gemdss dem noch heute giiltigem Prinzip bestellen die jeweiligen
Kantone und der Bund in mittlerweile zweijahrigen Abstinden gemeinsam die Regional-
verkehre bei den Verkehrsunternehmen. Im Zuge der Bestellung werden sowohl die zu
erbringenden Transportleistungen der Unternehmen als auch die dafiir zu zahlenden Ab-
geltungen durch die Besteller vertraglich festgelegt. Auf diesem Wege wurden sowohl
Transparenz hinsichtlich der 6ffentlichen Abgeltungen als auch 6konomische Anreize fiir
die Unternehmen geschaffen (BAV, 2011g).

Mittels Bahnreform 1 wurden zunéchst die Forderungen der Richtlinie 91/440/EWG hin-
sichtlich einer rechnerischen und organisatorischen Trennung der Sparten Infrastruktur
und Betrieb umgesetzt (bei der SBB im Jahr 1997, bei den Privatbahnen im Jahr 1999). 1999
wurden die SBB zudem in die Rechtsform einer spezialgesetzlicher Aktiengesellschaft mit
dem Bund als alleinigen Anteilseigner umgewandelt (BAV, 2011b).

Folgende weiteren wesentlichen Massnahmen wurden im Zuge der ersten Bahnreform
umgesetzt (BAV, 2011b):

e Schaffung eines diskriminierungsfreien Netzzugangs fiir Schienenverkehrsunter-
nehmen, dadurch unter anderem Liberalisierung des Schienengiiterverkehrs.

¢ Einfithrung von 4-jahrigen Leistungsvereinbarungen zwischen Bund und SBB als
Ersatz der fritheren Leistungsauftrage sowie Einfithrung einer Eignerstrategie des
Bundes. Ebenso Einfithrung eines jeweils 4-jahrigen Zahlungsrahmens des Bundes
an die SBB, dessen Hohe auf Basis der Leistungsvereinbarungen und der Eigner-
strategie festgelegt wird.

1 Der Ausdruck Privatbahnen ist insofern irrefithrend, als dass auch bei ihnen jeweils die 6f-
fentliche Hand in Form des Bundes oder der Kantone Hauptanteilseigner ist.

2 http://www.bls.ch.
3 http://www.sob.ch.
http://www.rbs.ch.
5 http://www.goldenpass.ch.

6 http://www.zentralbahn.ch.
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Der Bahnreform 1 folgte — wiederum auch vor dem Hintergrund der regulatorischen
Entwicklungen in der EU — die Bahnreform 2. Ein fiir diese Fallstudie relevantes Element
der Bahnreform 2 ist die Ubernahme der im Abschnitt 2.1 erwdhnten Interoperabilitéts-
vorgaben der EU im Rahmen des im Moment im Parlament hangigen zweiten Teilpakets
der Bahnreform 2 (BAYV, 2011c).

Der schweizerische Bahnmarkt mit den Kernbereichen Infrastruktur, Personenfernver-
kehr, Personenregionalverkehr sowie Giiterverkehr weist heutzutage unterschiedliche
Marktstrukturen auf. Im Gliterverkehr kann mittlerweile von einem auf der Logik des
Marktes aufbauenden funktionierenden Wettbewerb mit verschiedenen, nationalen und
internationalen, Marktteilnehmern gesprochen werden.

Im Bereich des Fernverkehrs dagegen bietet weiterhin ausschliesslich die SBB Verkehrs-
leistungen an. Im Hinblick auf die regulatorischen Entwicklungen in der EU kann es in
diesem Bereich langfristig jedoch durchaus zu einer Marktéffnung kommen.

Aus verkehrspolitischen Uberlegungen ist der Regionalverkehr nicht selbsttragend aus-
zugestalten, sondern Bund und Kantone bestellen Leistungen bei der SBB resp. den Pri-
vatbahnen nach dem oben erlduterten Bestellprinzip. Das Ziel laufender Produktivitats-
steigerungen wird mit dem Bestellprinzip erreicht (vgl. Ecoplan, 2005). Allerdings werden
hierzu nicht wettbewerbliche Verfahren im Sinne der EU eingesetzt. Es ist somit langer-
fristig denkbar, dass aufgrund der aktuellen EU-Regulation Ausschreibungswettbewerb
eingefiithrt wird.

Auch im Bereich der Infrastruktur existiert kein Wettbewerb. Das Hauptschienennetz der
Schweiz befindet sich im Besitz der SBB, die dafiir vom Bund entsprechende Zahlungen
fiir Unterhalt und Erweiterung, verbunden mit einer Leistungsvereinbarung, erhalt. Die
Regionalnetze befinden sich im Besitz der jeweiligen Regionalverkehrsbetreiber (wie z.B.
BLS, SOB). Es ist eher nicht zu erwarten, dass die Infrastruktur zukiinftig tiber eine Wett-
bewerbslogik gesteuert werden wird.
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3 SBB als Konzern

3.1 Entstehung und Entwicklung

Am 1. Januar 2012 feierte die SBB ihr 110-jdhriges Bestehen. Die Entstehung der SBB aus
den zur damaligen Zeit fiinf grossten kantonalen Privatbahnen war durch politische Tur-
bulenzen gekennzeichnet. Viele der Zentralisierungsgegner fiirchteten einen iibermassi-
gen Machtgewinn von Bundesbern. Zusitzlich rechneten sie mit nicht kalkulierbaren fi-
nanziellen Folgen fiir den Bund. Bei der nachfolgenden Volksabstimmung setzten sich je-
doch die Befiirworter einer Schweizerischen Bundesbahn klar durch. Kontinuierlich wur-
de daraufhin das Streckennetz ausgebaut und die Elektrifizierung des selbigen vorange-
trieben.

Zu grosseren Einschnitten bei der SBB kam es nach Einfithrung des Taktfahrplans in den
1980er Jahren erst wieder 1999: Mit Inkrafttreten der Bahnreform 1 wurde die SBB rechne-
risch in die Bereiche Infrastruktur und Verkehr aufgeteilt. Die Trennung war notig ge-
worden, da die Europdische Gemeinschaft den freien Wettbewerb im Schienenverkehr
fordern wollte (vgl. Ausfithrungen in Kapitel 2). In der Folge wurde der Bereich Verkehr
in die eigenverantwortlichen Divisionen Personenverkehr und Giiterverkehr unterteilt
(von Arx, 2001, S. 158). Die SBB als Ganzes wurde im Rahmen der Bahnreform in eine
spezialgesetzliche Aktiengesellschaft tiberfiihrt, welche bis heute Bestand hat (BAYV,
2011a). Im weiteren Verlauf der Restrukturierung wurde aus der Division Infrastruktur
die Division Immobilien ausgegliedert.

3.2 Geschaftsfelder

Die SBB teilt sich heute somit in die vier eigenverantwortlichen Geschéftsfelder (Divisio-
nen) Personenverkehr, SBB Cargo/Giiterverkehr, Infrastruktur und Immobilien auf. Der
Personenverkehr stellt dabei traditionell das umsatzgrosste Geschiftsfeld dar, gefolgt
vom Giiterverkehr, der in den letzten Jahren permanent negative Ergebnisse ausweisen
musste. Das Geschiftsfeld Infrastruktur erbringt keine Transportdienstleistungen sondern
bewirtschaftet grosstenteils in Eigenregie die fiir den Schienenverkehr benétigten Anla-
gen. Ausgenommen von der Infrastruktur sind die Bahnhofe. Diese werden von der Divi-
sion Immobilien bewirtschaftet.

Jede Division wird durch eine/n eigene/n Leiter/in gefiihrt. Alle Divisionsleiter/innen sind
automatisch auch Mitglieder der Konzernleitung, der seit 2007 Andreas Meyer als CEO
vorsteht. Die Konzernleitung arbeitet fiir die einzelnen Divisionen eine auf den Gesamt-
konzern abgestimmte Zielvereinbarung aus, die zugleich Tatigkeitsschwerpunkte enthalt
(SBB AG, 2012a).

3.3 Organisation

Bei der SBB AG handelt es sich um einen Konzern, dem 49 Konzern- und assoziierte Ge-
sellschaften angehoren (SBB AG, 2011d, S. 40). An der Spitze steht der Verwaltungsrat un-
ter Leitung des Verwaltungsratsprasidenten Ulrich Gygi. Der Verwaltungsrat beschrankt
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SBB als Konzern 9

sich gemadss Statuten hauptsachlich auf die Kontrolle der durch die Konzernleitung ausge-
fiihrten Geschaiftstatigkeit. In Zusammenarbeit mit der Konzernleitung werden aber auch
mehrmals jahrlich Strategien mit einem gesamtunternehmerischen Fokus erarbeitet. Die
Konzernleitung konstituiert sich aus dem CEO Andreas Meyer, den Divisionsleitern so-
wie den Leitern der Konzernbereiche Personal und Finanzen. Die iibrigen Konzernberei-
che Sicherheit, Informatik, Kommunikation & PA, Unternehmensentwicklung sowie der
Konzernrechendienst werden jeweils direkt vom jeweiligen Bereichsleiter und dem CEO
gefiihrt (SBB AG, 2011f, S. 71ff).

| Verwaltungsrat |

Chief Executive Officer
Andreas Meyer *

Finanzen Inform atik
Georg Radan © Peter Kiurmimer ™
Human Resources Kommunikation & Public Affairs
M arkus Jordi * Stefan Monlist ™
Sicherheit . Unternehmensentwicklung
Hans Vogt Armin Weber ™
|| KeonzernrechtsdienstiCompliance
Markus Dill
| I I ]
Personenverkehr SBB Carge Infrastruktur Imm ebilien
Jeannine Pillowd * Micolas Perrin * Philippe Gauderan = Jirg Stackh *

Quelle: SBB AG (2012a)
Abbildung 1: Organigramm SBB Konzern

3.4 Finanzen

Mit der Privatisierung der SBB iibernahm der Bund 100% der ausgegebenen Aktien (SBB
AG, 2011f, S. 71). Die Stimmen- und Kapitalmehrheit des Bundes bei der SBB AG ist ge-
setzlich in Art. 7 Abs. 3 des SBB-Gesetzes geregelt.

Die offentliche Hand ist aber nicht nur Eigentiimerin sondern leistet auch jahrlich wieder-
kehrende Investitions- und Betriebsbeitrage. Im Jahr 2010 beliefen sich die Leistungen von
Bund und Kantonen an die SBB auf 2'603 Mio. Franken (SBB AG, 2011f, S. 19). Im Ver-
gleich zum Vorjahr sind die Leistungen damit um 177.4 Mio. Franken zuriickgegangen.
Trotz dieses Riickgangs erzielte die SBB einen Konzerngewinn von 298.3 Mio. Franken
(SBB AG, 2011g). Grosse Investitionen in neues Rollmaterial fithrten jedoch zu einem ne-
gativen Cash-Flow. Somit musste die SBB neue Kredite aufnehmen, wodurch die Netto-
verschuldung auf 17'284.6 Mio. Franken stieg.

Die SBB AG ist in hohem Masse von der Finanzierung durch die 6ffentliche Hand, insbe-
sondere durch den Bund, abhdngig. Dass sich die 6ffentliche Hand aus der Finanzierung
des offentlichen Verkehrs verabschiedet, ist jedoch nicht zu befiirchten. , Die politische
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SBB als Konzern 10

Frage, die sich stellt, ist nicht, ob, sondern wie kiinftig noch vermehrt finanzielle Mittel
zur Verfiigung gestellt werden konnten fiir den Offentlichen Verkehr” (SBB AG, 2011f, S.
22).

3.5 Herausforderungen

Ahnlich wie in anderen energieintensiven Branchen spielt Energieeffizienz auch im Bahn-
sektor eine immer wichtigere Rolle. Die SBB AG hat zu diesem Zweck diverse Program-
me, wie beispielsweise die ,Adaptive Lenkung”, lanciert. Zusammen mit einem transpa-
renten Energiemanagement soll der Energieverbrauch bis ins Jahr 2015 um zehn Prozent
des urspriinglich prognostizierten Wertes gesenkt werden (SBB AG, 2011f, S. 36). Diese
Reduktion entsprache dem jahrlichen Energieverbrauch von 60'000 Schweizer Haushal-
ten.

Im Auftrag der schweizerischen Umweltpolitik soll der Schienengiiterverkehr verstarkt
gefordert und damit der Giiterverkehr von der Strasse auf die Schiene verlagert werden.
Insbesondere die Reduktion des LKW-Alpentransitverkehrs auf 650°000 Fahrzeuge bis
2017/2018 im Rahmen der Alpenschutzinitiative wird neue Herausforderungen an die Inf-
rastruktur der SBB AG stellen.

Nicht nur international sieht sich die SBB neuen Herausforderungen gegeniibergestellt,
auch national wird sie sich neuen Entwicklungen stellen miissen. Beispielsweise im Per-
sonenverkehr, der bis 2030 signifikant zunehmen wird (SBB AG, 2011f, S. 61). Besonders
problematisch gestaltet sich hier die Fahrgastverteilung: 50% der tdglichen Fahrgaste fah-
ren in 25% der Betriebszeit. Eine gleichmassigere Fahrgastverteilung wiirde auch zu er-
heblichen finanziellen Entlastungen fiihren.

Daran ist auch der Bund als Hauptanteilseigner interessiert. Zu diesem Zweck wird Sei-
tens des Bundes u.a. eine neue Eignerpolitik verfolgt, die der SBB AG klare und heraus-
fordernde Ziele setzt. Beispielsweise soll die SBB Cargo International bis zum Jahr 2013 in
die wirtschaftliche Gewinnzone vorstossen, der Konzern in seiner Gesamtheit bis 2012 ein
Konzernergebnis von 402 Mio. Franken erwirtschaften. Die wirtschaftliche Entwicklung
soll dabei nicht nur die Schuldenlast von der SBB AG nehmen, sondern auch die zukiinf-
tig benotigten Investitionsmittel frei machen.

Managementherausforderungen bei der Schweizerischen Bundesbahnen AG © SBB-Lab



4 Division Personenverkehr

41 Umfeld

Der Personenverkehr ist wohl der in der Offentlichkeit sichtbarste Geschiftsbereich der
SBB. Wer SBB sagt, meint oft den Personenverkehr der SBB und dieser steht meist stell-
vertretend fiir den ganzen schienengebundenen Personenverkehr in der Schweiz.

Tatsdchlich nimmt der Personenverkehr der SBB im Vergleich zu den anderen Bahnun-
ternehmen eine besondere Stellung ein. Von den rund 20,7 Mio. Personenkilometern, wel-
che im Jahr 2009 mit Bahnen” zuriickgelegt wurden (LITRA, 2011), erbrachte die SBB 16,6
Millionen (SBB AG, 2010a).

In den letzten Jahren sind sowohl die Zahl der Reisenden als auch die gefahrenen Perso-
nenkilometer deutlich gestiegen. Im Jahr 2000 fuhren 880 Mio. Passagiere 15'095 Mio. Ki-
lometer mit Bahnen. 2009 wurden bereits 1'130 Mio. Passagiere gezdhlt, welche total
20'753 Mio. Kilometer zuriicklegten (LITRA, 2011, S. 12). Die SBB selber erwarten bis 2030
eine weitere Steigerung des Personenverkehrs um 50%, in Agglomerationen rechnen sie
gar mit einer Verdoppelung (Bumbacher, 2011).

Im Geschiftsfeld Personenverkehr konnen zwei Teilmarkte unterschieden werden: der
Personenfernverkehr und der Regionalverkehr. Der Personenfernverkehr beinhaltet die
Verbindungen zwischen den Regionen. Diese Verbindungen werden allesamt von der
SBB angeboten und nicht direkt staatlich unterstiitzt. Der Regionalverkehr funktioniert
anders. Regionale Verkehrsangebote werden von den Kantonen gemeinsam mit dem
Bund bei konzessionierten Transportunternehmen (u.a. SBB, BLS, SOB, Thurbo) bestellt.
Die offerierten Leistungen werden in zweijdhrigen Leistungsvereinbarungen festgehalten
und abgegolten. Dabei wird im Prinzip das geplante Defizit durch die 6ffentliche Hand
iibernommen. Eigentlich konnte im Regionalverkehr Wettbewerb in Form von Ausschrei-
bungen stattfinden. Bisher wurden in der Schweiz jedoch keine wettbewerblichen Aus-
schreibungen einzelner Strecken oder ganzer Regionalnetze durchgefiihrt. Ein Zustand,
der sich zukiinftig andern konnte.

4.2 Leistungsangebot

Die SBB transportierte 2010 rund 347 Mio. Fahrgaste im Fern- und Regionalverkehr (5BB
AG, 2010a). Im nationalen Fernverkehr ist die SBB alleinige Anbieterin. Zwischen 2001
und 2010 erweiterte sie ihr Angebot im Fernverkehr um iiber 30 Prozent von 47,8 Mio. auf
63,8 Mio. Zugskilometern. Das Mehrangebot wurde auch genutzt. Die gefahrenen Perso-
nenkilometer stiegen alleine im letzten Jahr um 5,1 Prozent auf 13,1 Mrd. km (SBB AG,
20104, S. 13).

7 dazu gehoren Eisenbahnen, Trambahnen, Stand- und Luftseilbahnen.
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Division Personenverkehr 12

Eine dhnlich starke Ausweitung erfuhr das Angebot im bestellten Regionalverkehr. Die
SBB bot im Jahr 2010 72,2 Mio. Zugskilometer an und erbrachte damit eine Verkehrsleis-
tung von 4,387 Mrd. Personenkilometern (SBB AG, 2010a, S. 13).

Die Division SBB Personenverkehr transportiert aber nicht nur Personen. Zwei Tochterge-
sellschaften der SBB "entwickeln und vertreiben weltweit erfolgreich touristische Angebo-
te mit Bezug zum offentlichen Verkehr" (SBB AG, 2011c¢, S. 2).

4.3 Organisation

Im Friithjahr 2011 {ibernahm Jeannine Pilloud die Leitung der Division Personenverkehr.
Damit steht sie u.a. den beiden Geschiftsbereichen Regionalverkehr und Personenverkehr
vor. Diese beiden Organisationseinheiten sind primaér fiir die Marktbearbeitung in den
entsprechenden Segmenten zustandig.

Personen-
verkehr

Finanzen -

Human
Resources

Unternehmens- @il

entwicklung

Offentliche
Sicherheit

Operating

Verkehrs- Vertrieb und
management Services

Abbildung 2: Organigramm der Division Personenverkehr

Regionalverkehr Fernverkehr

Quelle: Unternehmensentwicklung SBB Personenverkehr (2012)

Fiir beiden Geschiftsfelder, Regional- und Fernverkehr, wird das eigentliche Zugfahren,
die sogenannte Bahnproduktion, durch den Bereich Operating durchgefiihrt. Im Regio-
nalverkehr wird ein Teil der Transportleistungen durch Tochtergesellschaften der SBB
(u.a. Thurbo, Zentralbahn) erstellt (SBB AG, 2011c). Ebenfalls im Bereich Operating sind
die Beschaffung und der Unterhalt des Rollmaterials angesiedelt. Der Bereich Verkehrs-
management verantwortet unter anderem die Produktionsdisposition des Jahresfahrplans
und die Organisation der Zugsbegleitung. Der Vertrieb des gesamten Produktesortiments
der Division Personenverkehr wird durch den Bereich Vertrieb und Services organisiert.

4.4 Finanzen

Der Personenverkehr war im Jahr 2010 die einzige der vier Division, welche einen deut-
lich positiven Beitrag zum Konzerngewinn beisteuern konnte (SBB AG, 2011d, S. 36). Al-
lerdings verzeichnete die SBB 2010 auch in diesem Segment auf Grund der umfangrei-
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Division Personenverkehr 13

chen Investitionen in neues Rollmaterial (Lokomotiven, Wagen, usw.) einen negativen
Cash-Flow (SBB AG, 2011d, S. 8).

Fast zwei Drittel der Ertrdge der Division (2,7 Mrd. Franken) sind Verkehrsertrage. Die
Abgeltungen der offentlichen Hand fiir den bestellten Regionalverkehr betrugen im Jahr
2010 590 Mio. Franken. Trotz der materialintensiven Leistungen machen Materialaufwand
und Abschreibungen zusammen nur rund einen Viertel des Gesamtaufwandes aus. Da-
gegen sind rund 40 Prozent des Aufwands Personalaufwand. (SBB AG, 2011d, S. 36).

4.5 Herausforderungen

Die wohl grosste Herausforderung fiir die Division Personenverkehr sind die rasant stei-
genden Fahrgastzahlen. Vor allem zu den Stosszeiten des Pendlerverkehrs (Hauptver-
kehrszeiten) fithrt dies u.a. zu iiberfiillten Ziigen sowie Verstopfungen des Personenflus-
ses auf den Perrons und in den Unterfithrungen. Diese Probleme konnten sich langfristig
in tieferen Kundenzufriedenheitswerten niederschlagen. Ihre Bewaltigung wird aber zu-
nehmend schwieriger und aufwéandiger.

Die SBB reagiert auf die steigenden Passagierzahlen unter anderem mit Angebotserweite-
rungen und neuem Rollmaterial (u.a. neue Doppelstock-Intercityziige). Beides fiihrt je-
doch auch zu hoheren Kosten. Zusédtzlichen Aufwand verursachen auch die steigenden
Infrastrukturkosten der Infrastrukturbetreiber. Diese werden den Transportunternehmen
in Form hoherer Trassenpreise weitergegeben.

Mochte die Division Personenverkehr ihre positiven finanziellen Ergebnisse beibehalten,
muss sie versuchen diese Kostensteigerungen durch interne Optimierungsmassnahmen
und / oder hohere Billettpreise aufzufangen. Billettpreise sind in der Schweiz aber ein Po-
litikkum. Jede Erhchung lost daher intensive Diskussion und Widerstinde aus. Zudem
werden die Preise nicht von der SBB alleine sondern vom Verband offentlicher Verkehr
VoV festgesetzt.

Neben diesen kosten- und ertragsseitigen Herausforderungen konnten auch wettbewerb-
liche auf die SBB zukommen. Im Regionalverkehr ist es weniger eine Frage des Ob, son-
dern eher des Wann, bis einzelne Strecken oder ganze Regionalverkehrsnetze ausge-
schrieben werden. Und auch im Fernverkehr zeigt sich immer mehr, dass Wettbewerb
zukiinftig ein mogliches Modell ist. Die SBB ist somit gut beraten, sich rechtzeitig auf die-
se Szenarien vorzubereiten.
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5 Division Giliterverkehr

5.1 Umfeld

Die Finanz- und Schuldenkrise der letzten Jahre ist auch an der SBB Cargo nicht spurlos
voriibergegangen. Aufgrund des schwachen Euro bei gleichzeitigen Uberkapazititen
wurde die SBB Cargo AG besonders stark getroffen. Nichts desto trotz konnte sie im letz-
ten Berichtsjahr gerade aufgrund des guten internationalen Geschifts ihren Umsatz stei-
gern (SBB AG, 2011f, S. 19). Insgesamt scheint der internationale Giiterverkehrsmarkt fiir
die SBB an Bedeutung zu gewinnen. Dies ist nicht zuletzt auf die gemeinsamen Bemii-
hungen der Schweiz und der EU-Staaten zuriickzufiihren, im Rahmen der koordinierten
Verkehrspolitik den Giiterverkehr vermehrt auf die Schiene zu verlagern (Riefli &
Schenkel, 2009, S. 10). Ein Ergebnis dieser Bemithungen ist mit Sicherheit auch die Xrail-
Allianz8, die aus sieben europdischen Schienenlogistikunternehmen besteht. Die interna-
tionale Kooperation soll den Schienengiiterverkehr auf lange Frist noch attraktiver ma-
chen und die Verlagerung von der Strasse auf die Schiene fordern. Xrail steht aber auch
beispielhaft fiir die typische Wettbewerbsform im Schienengiiterverkehrsmarkt: Coopeti-
tion. Coopetition beschreibt einen Wettbewerb, der von Kooperation in einigen Geschafts-
feldern bei gleichzeitiger Konkurrenz in andern Geschéftsfeldern gepragt ist (BMVBS,
2002). Diese Form des Wettbewerbs hangt unter anderem mit der nach wie vor starken
Position der nationalen Bahnunternehmen auf den heimischen Markten zusammen. So ist
auch die SBB Cargo AG in ihrem Heimmarkt Schweiz unumstrittene Marktfiihrerin.

Als Marktfiihrerin nimmt die SBB Cargo eine wichtige Rolle in der Verlagerungspolitik?
des Bundes ein. Der Bundesrat verlangt in seinen strategischen Zielen von der Division
Giterverkehr im internationalen Geschéft eine Konzentration auf "die Rolle als Traktionar
von Kombi- und Ganzzug-Verkehren auf dem Nord-Siid-Korridor", um damit "einen Bei-
trag zur Erreichung des Verlagerungszieles" zu (Generalsekretariat GS-UVEK, 2010, S. 2).

5.2 Leistungsangebot

Die SBB Cargo bietet eine grosse Auswahl von Leistungen an: Neben der traditionellen
Giterbeforderung umfasst das Leistungsangebot auch die Geschiftsfelder , Service Roll-
material” und , bahnnahe Logistikleistungen” (SBB Cargo AG, 2012b). Zweites beinhaltet
unter anderem das Flottenmanagement, das Aus- und Einladen von Giiterwagen oder die
Verzollung fiir Unternehmen im Bahngeschaft.

Das Kerngeschift der SBB Cargo bildet jedoch die Giiterbeforderung. Dabei kann der
Kunde aus verschieden Transportleistungen auswahlen: u.a. Einzelwagen, Wagengrup-
pen, Kombinierter Verkehr und diverse Spezialziige. Um hier auch in Zukunft den An-
spriichen der Kunden entsprechen zu konnen, wurden die Tochtergesellschaften SBB

8 http://www .xrail.eu.
9 vgl. fiir Zahlen zur Verlagerung im alpenquerenden Giiterverkehr: Generalsekretariat GS-
UVEK (2011a).
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Cargo International AG10 und ChemOil Logistics AG1! gegriindet. Die SBB Cargo Inter-
national bewirtschaftet insbesondere den europaischen Nord-Siid-Korridor und verbindet
so die Nordseehédfen mit dem Mittelmeer. Auch die ChemOil ist europaweit titig, aber im
Gegensatz zur SBB Cargo International setzt sie den Fokus auf Gefahrguttransporte im
Bereich Chemie und Mineraldl.

Neben den internationalen Markten bearbeitet die SBB Cargo auch dem heimischen
Schweizer Markt. Hier geht der Nachfragetrend vor allem in Richtung Kombinierter Ver-
kehr (KV). Deshalb bietet die SBB Cargo in Zusammenarbeit mit der Hupac AG integrier-
te Losungen aus dem Strassen- und Schienengiiterverkehr.

5.3 Organisation

Untenstehender Abbildung 3 zeigt das Organigramm der SBB Cargo AG, deren Vorsitz
seit 2008 Nicolas Perrin inne hat.

Leiter SBB Cargo AG

Peter Schar

Leiter Vertrieb i Leiter Human Resources

Ruedi Buchi Nathan Zielke
Leiter Produktion i Leiter Unternehmensentwicklungy

Stefan Spiegel

Leiter Asset Management 5 Leiter Finanzen

Christoph Rytz

Daniel Eigenmann

il

Leiter Kommunikation

Quelle: SBB Cargo AG (2012a)
Abbildung 3: Organigramm SBB Cargo

Nicht im Organigramm aufgefiihrt sind die Tochterunternehmen der SBB Cargo AG. Wie
bereits erwdahnt handelt es sich hier um die SBB Cargo International AG und die ChemOil
Logistics AG. Die SBB Cargo International wurde Anfang 2011 gegriindet (Geschéfts- und
Nachhaltigkeitsbericht 2010, S.68). Dabei halt die SBB Cargo AG 75% und die bereits er-
wihnte Hupac AG 25% der Aktienanteile an der SBB International AG (SBB Cargo Inter-
national, 2011). Die ChemOil AG ist eine 100% Tochter der SBB Cargo, was sich in der

10 http://www.sbbcargo-international.com.

11 http://www.chemoil.ch.
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Fiihrung wiederspiegelt. Nicolas Perrin, Leiter der SBB Cargo, nimmt diese Funktion auch
bei der ChemOil wahr (ChemOil Logistics AG, 2011).

5.4 Finanzen

Aus finanzieller Sicht stellt die SBB Cargo AG das Sorgenkind des SBB Konzerns dar. Der
letztjahrige Verlust von 64 Mio. Franken (SBB AG, 2011f, S. 36) stellt dabei nur die Mo-
mentaufnahme einer langjahrigen Negativserie dar. Im aktuellen Berichtsjahr konnte
zwar der Aufwand in einigen Positionen (z.B. der Material- und Personalaufwand) ge-
senkt werden, diese Senkungen wurden jedoch durch Riickgdnge im Ertragsbereich wie-
der ausgeglichen (SBB AG, 2011d, S. 36). Verantwortlich fiir den Ertragsriickgang sind die
starke Aufwertung des Schweizer Frankens im Vergleich zum Euro, Beitrdge zur Sanie-
rung der Pensionskassen und die Initialfinanzierung fiir die Neuausrichtung der Unter-
nehmensstrategie (SBB Cargo International) (SBB AG, 2011d, S. 7).

Wie der gesamte Konzern musste auch die SBB Cargo einen negativen Free Cashflow ver-
zeichnen, der in erhohten Investitionen in neues Rollmaterial (insgesamt 54,7 Mio. CHF)
begriindet liegt. Der Free Cash Flow betrug im Jahr 2010 -54,4 Mio. Franken (SBB AG,
20114, S. 8).

5.5 Herausforderungen

Die grossten Herausforderungen erwarten die SBB Cargo im finanziellen Bereich. So sieht
denn auch der Bundesrat in seinen Strategischen Zielen die Geschéftsfelder der SBB Car-
go AG langfristig als "eigenwirtschaftlich" und "profitabel" (Generalsekretariat GS-UVEK,
2010, S. 4). Diese Ziele konnen jedoch nur durch realwirtschaftliche Massnahmen erreicht
werden. So wird es vor allem im Geschiftsfeld Wagenladungsverkehr weitere Sanie-
rungsschritte benotigen, um aus der Verlustzone zu kommen (SBB AG, 2011f, S. 23). Der
Wagenladungsverkehr (WLV) ist darauf ausgerichtet einzelne Giiterladungen zu trans-
portieren und steht somit in direkter Konkurrenz zum Strassengiiterverkehr. SBB Cargo
mochte sich in diesem Bereich auch weiterhin mit einem ,,iiberaus dichten und leistungs-
fahigen Netzwerk” positionieren (SBB AG, 2011f, S. 65).

Auch im internationalen Verkehr miissen weitere Investitionen getatigt werden. So muss
das Schweizer Terminalnetz, das dem kombinierten Verkehr dient, in Zukunft moderni-
siert und ausgebaut werden. Eine zentrale Rolle spielt hier das sogenannte Gateway Li-
mattal (SBB AG, 2011f, S. 65). Das selbst ausgewahlte Ziel der SBB Cargo und insbesonde-
re ihrer Tochter der SBB Cargo International beinhaltet die Ubernahme der Kostenfiihrer-
schaft auf dem hart umkdmpften internationalen Giiterverkehrsmarkt (SBB AG, 2011f, S.
65).
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6 Division Infrastruktur

6.1 Umfeld

Das schweizerische Schienennetz gehort zu den am intensivsten genutzten Bahnnetzen
der Welt (SBB AG, 2011b). Die Division Infrastruktur unterhélt Geleise in der Lange von
7381 km. Darauf wurden im Berichtsjahr 2010 167,3 Mio. Trassenkilometer (Trkm) gefah-
ren. Dies bedeutet einen Anstieg der gefahrenen Trassenkilometer im Vergleich zum Vor-
jahr um 1,2% (SBB AG, 2010a, S. 24f). Neben den positiven Auswirkungen auf die Leis-
tungsbilanz zieht dies aber eine zusétzliche Inanspruchnahme von Mensch und Material
nach sich, wodurch wiederum hohere Investitionen in die Infrastruktur notig werden. Die
ohnehin angespannte finanzielle Lage der SBB wird dadurch weiter verscharft und die
Planungssicherheit fiir langfristige Infrastrukturprojekte nachhaltig gestort (SBB AG,
20111, S. 62). Um dem entgegenzuwirken, plant der Bund als Eigentiimer der SBB AG sei-
ne Finanzierung umzustellen und hat die Griindung des Bahninfrastrukturfonds (BIF)
veranlasst (BAV, 2011e, S. 2). Die Mittel aus dem Bahninfrastrukturfonds sollen aber auch
anderen Netzbetreibern zu Gute kommen, wie zum Beispiel der BLS Netz AG, die den
Lotschberg-Basis-Tunnel gebaut hat und nun erfolgreich betreibt.

Das Gegenstiick zum Lotschberg- bildet auf Seiten der SBB der Gotthard-Basis-Tunnel.
Die SBB Infrastruktur steht somit zumindest in Teilen in direkter Konkurrenz zur BLS
AG. Im Allgemeinen setzt man jedoch auf eine kooperative Zusammenarbeit im Infra-
strukturbereich und insbesondere in der Trassenvergabe. Die Trassenvergabe wird in der
Schweiz durch die Trasse Schweiz AG fiir alle Infrastrukturbetreiber gemeinsam vorge-
nommen. Die Trasse Schweiz AG gehort zu je einem Viertel der SBB AG, der BLS AG, der
SOB AG sowie dem Verband offentlicher Verkehr (VOV) (Trasse Schweiz AG, 2011).

Neben den beiden erwédhnten neuen alpenquerenden Transversalen (NEAT) Lotschberg
und Gotthard werden in der Schweiz weitere Infrastrukturgrossprojekte bearbeitet. Dazu
gehoren verschiedene Anschliisse ans europdische Hochgeschwindigkeitsnetz, Massnah-
men zur Larmsanierung, die Durchmesserlinie am Ziircher Hauptbahnhof sowie das Pro-
jekt 'Zukiinftige Entwicklung der Bahninfrastruktur (ZEP)' (BAV, 2011d).

6.2 Leistungsangebot

Zum Kernbereich des Leistungsangebots der SBB Infrastruktur gehéren Planung, Bau,
Erhalt und Betrieb von Eisenbahnanlagen. Erganzend dazu ist sie fiir die Entwicklung des
Strom- und Bahnnetzes zustandig (SBB AG, 2011a). Die SBB Infrastruktur stellt so die
Grundlage fiir einen schweizweiten Bahnverkehr zur Verfiigung. Somit ist es nicht ver-
wunderlich, dass sie auch das konzerninterne Krisen- und Ereignismanagement wahr-
nimmt. Darin enthalten ist das Qualitatsmanagement, das beispielsweise die Einhaltung
der Piinktlichkeit kontrolliert.

Zusatzlich zu den bereits genannten Leistungen, umfasst das Leistungsangebot auch ei-
nen erweiterten Aufgabenbereich. Zu diesem zdhlen der strategische Einkauf und die
Forderung einer koordinierten Interaktion zwischen dem Strassen- und Schienenverkehr.
Die SBB Infrastruktur ist dadurch ein unerlasslicher Partner fiir die SBB Cargo AG (SBB
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AG, 2011a). Schliesslich ist sie fiir die Optimierung der Bahninfrastruktur fiir den Schie-
nengiiterverkehr zustandig und tragt somit zur Steigerung der Attraktivitat des kombi-
nierten Verkehrs bei.

6.3 Organisation

Bei der SBB Infrastruktur handelt es sich um eine der vier Divisionen des SBB Konzerns.
Leiter der Infrastruktur Division ist seit 2009 Philippe Gauderon (SBB AG, 2011f, S. 76).
Zusatzlich zu seiner Tatigkeit als Leiter der SBB Infrastruktur ist Philippe Gauderon auch
Mitglied des Verwaltungsrates der BLS Netz AG (BLS AG, 2011, S. 47). Unterstiitzt wird
er von seinem Stab, der den sieben Geschéftsfeldern vorsteht, die zum Teil auch Konzern-
aufgaben innehaben. So zum Beispiel die Geschiftsfelder Anlagen und Technologie oder
Einkauf, Supply Chain und Produktion. Diese sind zwar in die Division Infrastruktur in-
tegriert werden aber auch von anderen Divisionen des SBB Konzerns in Anspruch ge-

nommen.
Lafter
Infrastruktur
Fisman ! | Finanzean
Rezources
Rizlko, Sicherhalt, Hommunikation
Gt §8, U It
Unisrmshmsnz-
b m
|
3 Einkauf, Energhe,
Fahrpian ':"I:'-""" Supphy Chain Telecorm und
, u:‘d g und Eleitro-
et Edesign Produktien andagen

Quelle: SBB AG (2012b)

Abbildung 4: Organigramm der Division Infrastruktur

Auch die Division Infrastruktur beheimatet einige Konzern- und Tochtergesellschaften.
Dazu gehoren insbesondere zahlreiche Kraftwerke zur Energieproduktion (SBB AG,
2011c).

6.4 Finanzen

Die Division Infrastruktur wies fiir das Jahr 2010 bei einem Betriebsertrag von 3,256 Mrd.
Franken einen Betriebsverlust von 124 Mio. aus. Mit 1,58 Mrd. Franken steuerte die 0f-
fentliche Hand rund die Halfte des Betriebsertrages bei. Ein weiteres Viertel - 772 Mio.
Franken - stammt aus Ertragen der Infrastrukturbenutzung (SBB AG, 2011d, S. 36). Im
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gleichen Zeitraum investierten die SBB im Bereich Infrastruktur 1,27 Mrd. Franken (SBB
AG, 20104, S. 24).

Der Bund finanziert die Eisenbahninfrastruktur aus drei Quellen: dem ordentlichen
Budget, dem Fin6V-Fonds!2 sowie dem Infrastrukturfonds. Aus dem ordentlichen Budget
des Bundes werden Betriebs- und Investitionsbeitrage gesprochen. Aus den beiden Fonds
werden keine Betriebs- sondern ausschliesslich Investitionsbeitrage gewdhrt (BAV,
2011f).13

Der Bund nahm in den letzten Jahren tiefgreifende Verdnderungen in der Art und Weise
der Infrastrukturfinanzierung vor (sieche Abschnitt 6.1). Mit der Einfiithrung eines
Bahninfrastrukturfonds (BIF) sind weitere Reformen geplant. Der BIF soll sich hauptsach-
lich aus bereits vorhandenen Finanzierungsquellen zusammensetzen. Dazu gehoren der
FinoV, die Einnahmen aus der Mineraldl- und Mehrwertsteuer, die LSVA und die Beitra-
ge der Kantone. Ebenfalls einfliessen werden die Gelder der Bundeskasse fiir die Bahninf-
rastruktur, die bisher im Rahmen von vierjdhrigen Leistungsvereinbarungen von der SBB
und Privatbahnen genutzt wurden. Die Neuordnung soll die langfristige Planung und Fi-
nanzierung der schweizerischen Bahninfrastruktur gewahrleisten. Darunter fallen insbe-
sondere Ausbauten im Rahmen der Vorhaben "Zukiinftige Entwicklung der Bahninfra-
struktur ZEB" und "Neue Eisenbahn-Alpentransversale NEAT".

Wie in anderen Divisionen stellt sich auch bei der Infrastruktur die Frage nach dem Kos-
tenteiler zwischen Steuer- und Nutzerfinanzierung. Um die 6ffentliche Hand zu entlasten
bzw. nicht weiter zu belasten, sollen die Trassenpreise fiir die Nutzung der Infrastruktur
erhoht werden und zusitzliche Steuereinnahmen durch die Verringerung steuerlicher
Vergiinstigungen fiir Pendler generiert werden (BAV, 2011e).

6.5 Herausforderungen

Neben den finanziellen Herausforderungen muss sich die SBB Infrastruktur auch den An-
forderungen an eine nachhaltige und zukunftstrachtige Schieneninfrastruktur stellen. Die
Schweiz iibernahm in diesem Bereich im internationalen Vergleich immer eine Vorreiter-
rolle. Um dieser gerecht zu werden stehen im Rahmen von vier Grossprojekten umfas-
sende infrastrukturelle Baumassnahmen an (Generalsekretariat GS-UVEK, 2011b, S. 50).
Den grossten Bekanntheitsgrad hat wohl die NEAT als eines der genannten Grossprojekte
erlangt. Im Zuge der NEAT werden beispielsweise der Lotschberg- und der Gotthard-
Basis-Tunnel erstellt. Mit einem Investitionsvolumen von 5.4 Mrd. Franken ist aber auch
die ZEB von grosser Bedeutung. Nicht zuletzt, weil die dabei vollzogenen Trassenausbau-
ten auch der Nord-Siid-Achse der NEAT zu Gute kommen werden. Im Hauptfokus des
ZEB steht jedoch der Ausbau der innerschweizerischen Ost-West-Achse. Im Gegensatz
dazu benétigt der Anschluss der Schweiz an das europdische Hochgeschwindigkeitsnetz
internationale Zusammenarbeit. Gemeinsam mit Deutschland und Frankreich werden in-

12 Fonds zur Finanzierung der Eisenbahngrossprojekte.

13 Eine iibersichtliche Darstellung der Einnahmen und Ausgaben findet sich bei SBB AG
(2011e).
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ternationale Verbindungen ausgebaut und somit der grenziibergreifende Personen- und
Glterverkehr gestarkt. Die zusatzliche Auslastung des Schweizer Schienennetzes bedeu-
tet jedoch auch eine zusétzliche Belastung fiir die Anwohner der Bahninfrastruktur. Des-
halb liegt ein Schwerpunkt der =zukiinftigen Investitionen auf dem Larmschutz
(Generalsekretariat GS-UVEK, 2011b, S. 55).
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7 Division Immobilien

7.1 Umfeld

Die Division SBB Immobilien ist mit tiber 4000 bewirtschafteten Grundstiicken und tiber
3500 Gebduden "einer der grossten Immobilien- und Serviceanbieter der Schweiz [...]"
(SBB AG, 2011ij, S. 2). Sie erfiillt innerhalb der SBB AG eine wichtige Funktion, indem sie
nicht nur die Bahnhofe in Stand halt, sondern diese auch gezielt bewirtschaftet.

Vielseitige Aufgabenbereiche fiihren zu einer grossen Bandbreite an Anspruchsgruppen:
Allen voran die taglich 1'000'000 Bahnkunden der SBB, die einen der 1700 Bahnhofe be-
nutzen (SBB AG, 2011i, S. 5, 18). Hinzu kommen Unternehmen aus unterschiedlichen
Branchen, die im Bahnhof oder auf den nahegelegenen Bahnhofsarealen ein Geschift be-
treiben, und die Kantone und Gemeinden, die an wirtschaftlich starken und technisch
modernen Gebduden interessiert sind. Um diesen Anforderungen gerecht zu werden, hat
die SBB Immobilien im Zeitraum zwischen 2011 und 2016 einen Investitionsbedarf von ca.
1.9 Mrd. Franken eingeplant (SBB AG, 2011j, S. 16). Allein im letzten Jahr wurden in der
Division Immobilien Investitionen in Hohe von ca. 300 Mio. Franken vorgenommen. Die-
se flossen grosstenteils in den Ausbau der Bahnhofe Genf, Ziirich und Aarau (SBB AG,
2011f, S. 2). Unléngst hat man erkannt, dass die Bahnhofe der SBB ein hohes wirtschaftli-
ches Potential bergen (SBB AG, 2011h, S. 2). Dieses Potential versucht die SBB Immobilien
mit gezieltem Facility Management im Rahmen der Programme RailCity und Mehr Bahn-
hof zu erschliessen. Wahrend sich SBB RailCity eher an grosseren Bahnhofsknoten, wie
z.B. Basel, Bern und Ziirich orientiert, wendet sich Mehr Bahnhof gezielt an die Bahnhofe
mittlerer Grosse wie z.B. Aarau, Biel/Bienne und Visp. Beide Konzepte verbindet jedoch
die Idee des Bahnhofs als ein integriertes Mobilitdts- und Dienstleistungszentrum.

1.2 Leistungsangebot

Das Leistungsangebot der SBB Immobilien umfasst ein breites Spektrum: Es reicht von
der Pflege und dem Betrieb der unternehmenseigenen Immobilien bis hin zu deren nach-
haltiger Vermarktung. So gehoren die 450 Mitarbeiter der SBB Immobilien RailClean ge-
nauso zu dieser Division, wie die Mitarbeiter des Bereichs Bewirtschaftung (SBB AG,
2011i, S. 7). Um diese Bandbreite an Leistungen besser fassen und vermarkten zu kénnen,
wurden diese in drei Hauptportfolios zusammengefasst: Bahnproduktion, Bahnhofe und
Anlageobjekte (SBB AG, 2010b, S. 4).

In den nachsten Jahren soll das Portfolio der SBB Immobilien jedoch bereinigt werden, um
den Fokus auf die Kerntatigkeiten zu konzentrieren. Die Erlose aus der Portfoliobereini-
gung werden einen entscheidenden Beitrag zur Eigenfinanzierung der SBB AG als Ganzes
leisten.

Zusatzlich zu den drei Hauptportfolios bietet die SBB Immobilien Leistungen im bereits
erwahnten Bereich Sauberkeit, im Bereich kombinierte Mobilitat (P+R) und im Bereich
Landerwerb an (SBB AG, 2010b, S. 8f.). Letztgenannter Bereich stellt sicher, dass die Aus-
bauprojekte der SBB AG nicht an den fehlenden Liegenschaften und Nutzungsrechten
scheitern.
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7.3 Organisation

Seit dem 1. Dezember 2010 steht Jiirg Stockli, Absolvent der Universitit St. Gallen, als Lei-
ter an der Spitze der Immobiliendivision (SBB AG, 2011f, S. 76). Wie bei den anderen Di-
visionen nimmt auch Jiirg Stockli als Divisionsleiter an den 14-tdgigen Sitzungen der
Konzernleitung teil.

Leiter Immobilien

Jirg Stockli
Finanzen Human Resources
Herbert Meierhofer Erika Ingold
Unternehmens-
entwicklung Recht und Beschaffung
Barbara Helfenstein Mora Teuwsan
Kommunikation und Marketing Qualitat und Sicherheit
Simon Rimle Franziska Schild

Portfolio Develop- Bewirt- Immeobilien- RailClean
Management ment schaftung rechte B Jirg Lutz
Laurent Roger Beier Markus Stalder Serge

Staffelbach Streckeisen

0 SBE « Immobilen « Bawirtschafiung « 1.1.2012

Quelle: SBB AG (2012¢)

Abbildung 5: Organigramm der Division Immobilien

7.4 Finanzen

Im Berichtsjahr 2010 erzielte die SBB Immobilien ein Betriebsergebnis von 246.7 Mio.
CHEF. Von dieser Gesamtsumme ergingen 150 Mio. Franken in Form von Transferzahlun-
gen an die SBB Infrastruktur und 79.2 Mio. Franken an die Sanierung der Pensionskasse
der SBB AG (SBB AG, 20114, S. 7).

Die SBB Immobilien tragt neben der Division Personenverkehr dem Hauptteil zu den er-
wirtschafteten Gewinnen des SBB Konzerns bei. Dies findet auch in den strategischen Zie-
len des Bundes 2011-2016 Ausdruck, der die SBB Immobilien zu jahrlichen Ausgleichs-
zahlungen von 150 Mio. Franken an die SBB Infrastruktur verpflichtet (Generalsekretariat
GS-UVEK, 2010, S. 4). Die SBB AG héangt demnach massgeblich vom Ergebnis der Immo-
biliendivision ab. 2010 fiihrte ein Riickgang bei den verdusserten Liegenschaften von 239.3
Mio. Franken auf 83.5 Mio. Franken zu einem schlechteren Konzernergebnis (SBB AG,
20111, S. 29). Dies trotz einer Erhohung des Konzernergebnisses ohne veraussertes Anla-
gevermogen um 71.7% im Vergleich zu 2009 (SBB AG, 20114, S. 2).

Der Riickgang des Segmentergebnisses bei gleichzeitiger Erhohung des Investitionsvolu-
mens fiihrte im Jahr 2010 zu einem deutlich negativen Free Cash Flow von -216.0 Mio.
CHEF, der in der Hohe nur noch von der SBB Infrastruktur tibertroffen wurde.
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1.5 Herausforderungen

Eine Vielzahl von Studien geht von einem deutlichen Wachstum der Anzahl Bahnkunden
im Bereich Personenverkehr aus (SBB AG, 2011f, S. 61). Dies bedeutet in jeglicher Hinsicht
einen Anstieg in der Nutzung der SBB-eigenen Immobilien. So ist es ein erklartes Ziel der
SBB Immobilien, diesem Kundenanstieg auch in Zukunft mit einem qualitativ hochwerti-
gen und ausgewogenen Angebot begegnen zu konnen (SBB AG, 2010b, S. 10). Eine zentra-
le Rolle iibernehmen hier vor allem die Bahnhofe, die jetzt wie auch in Zukunft immer
starker zum Aushangeschild der SBB AG werden. Unterstiitzt wird diese Entwicklung
durch RailCity und Mehr Bahnhof, die dazu beitragen sollen, dass die Bahnhofe zu nach-
frageorientierten und kundenfreundlichen Dienstleistungszentren ausgebaut werden
(Generalsekretariat GS-UVEK, 2010, S. 3). Zusatzlich zu den Bahnhofen sollen auch die
unmittelbaren Bahnareale im Einklang mit dem Bahnhof weiterentwickelt werden, so be-
reits geschehen bei der Ziircher Europaallee oder beim Basler Stidpark (SBB AG, 2010b, S.
6).

Bei der grossen Bandbreite an Projekten gilt es jedoch den Uberblick zu bewahren, wes-
halb die SBB Immobilien in den nédchsten Jahren verstarkt auf eine Scharfung des Portfoli-
oprofils setzt. In diesem Zusammenhang wird es auch in Zukunft zur Verdusserungen
von Liegenschaften kommen, wie es vom Bund ausdriicklich gewtiinscht wird. Schliess-
lich tragen die Erlose entschieden zur Entlastung der offentlichen Haushalte bei
(Generalsekretariat GS-UVEK, 2010, S. 4).

Entlastungen und Einsparungen werden auch im Bereich COz-Emissionen angestrebt. Im
Jahr 2010 reduzierte die SBB bereits ihre COz-Emissionen um 2189 Tonnen. Diese Reduk-
tion ist hauptsachlich auf die energetische Sanierung und Optimierung der Gebadude im
Bestand der SBB Immobilien zuriickzufiihren (SBB AG, 2011f, S. 37). Damit begegnet die
SBB AG als Ganzes dem sich verstarkenden Umweltbewusstsein ihrer Kunden (SBB AG,
2011f, S. 61).
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Weiterfiihrende Informationen

Neben den im Quellenverzeichnis aufgefiihrten Ressourcen enthalten u.a. folgenden

Quellen weiterfiihrende Informationen:

BAV: Bahnreformen in der Schweiz:
http://www.bav.admin.ch/bahnreform/

BAV: FABL:

http://www.bav.admin.ch/themen/03044/

BAV: Verlagerung:

http://www.bav.admin.ch/verlagerung/

BfS Bundesamt fiir Statistik - Mobilitdt und Verkehr:

http://www .bfs.admin.ch/bfs/portal/de/index/themen/11.html

BLS Infrastruktur:

http://www bls.ch/d/infrastruktur/infrastruktur.php

CER Community of European Railway and Infrastructure Companies:
http://www.cer.be

ChemOil Logistics:

http://www.chemoil.ch

EU: European Commission's Directorate-General for Transport and Mobility:
http://ec.europa.eu/transport/

EU: Eurostat Verkehr:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/transport/introduction
EU: Zusammenfassung der Gesetzgebung - Eisenbahnverkehr:
http://europa.eu/legislation_summaries/transport/rail_transport/

Laesser, C. (2007). Betriebswirtschaftliche Kosten des Alpen querenden Giiterver-
kehrs - eine vergleichende Analyse. In T. Bieger, C. Laesser & R. Maggi (Hrsg.),
Jahrbuch 2007: Schweizerische Verkehrswirtschaft. St. Gallen: SVWG & IDT-HSG.
Litra — Informationsdienst fiir den 6ffentlichen Verkehr:

http://www litra.ch

SBB Cargo International:

http://www .sbbcargo-international.com

SBB Cargo:

http://www.sbbcargo.com

SBB:

http://www.sbb.ch

UIC International Union of Railways:

http://www.uic.org

UVEK: Finanzierung der Verkehrsinfrastruktur:
http://www.uvek.admin.ch/themen/verkehr/00653/02994/

UVEK-Website zur SBB:

http://www.uvek.admin.ch/themen/00681/00685/

VOV: Verband offentlicher Verkehr:

http://www.voev.ch

Xrail

http://www xrail.eu
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