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Luft und Schiene im Wettbewerb -
Aktion und Reaktion im europiischen Personenverkehr
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1. Einfuhrung

Innerhalb der letzten Jahre hat sich der Wettbewerb zwischen Schienenpersonen- und
Luftverkehr in Europa erheblich intensiviert. Hieraus ist eine zunehmende intermodale
Wettbewerbsbedrohung insbesondere fur die europaischen Bahnunternehmen erwachsen.
Seit der vollstandigen Deregulierung des europaischen Luftverkehrs im Jahre 1997 ist es
den dort operierenden Luftverkehrsgesellschaften gelungen, ihren Marktanteil im
Personenverkehr in kurzer Zeit deutlich auszubauen und den intermodalen Wettbewerb im
Entfernungsbereich vornehmlich bis ca. 750 km weiter zu verscharfen.

So entwickelt sich seit einigen Jahren ein dynamischer Wettbewerb zwischen Anbietern im
europaischen Personenluft- und -schienenverkehr, der insbesondere mit dem verstarkten
Aufkommen des Low Cost-Konzepts im Luftverkehr eine neue Dimension gewonnen hat.
Dabei kam es in den letzten Jahren sowohl auf bestimmten nationalen als auch auf grenz-
uberschreitenden Relationen, die gleichermaflen von Bahnunternehmen und Luftverkehrs-
gesellschaften bedient werden, zu einer starken Wettbewerbsdynamik. Wettbewerbs-
dynamik entsteht allgemein durch die zeitliche Abfolge von Aktionen und Reaktionen und
somit der Interaktion von Wettbewerbern in einem Markt." Dies hat sich insbesondere in
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den Jahren 2002 und 2003 auf vielen Strecken im Schienenpersonenverkehr deutlich
gezeigt und in einem drastischen Ruckgang der Fahrgastzahlen sowie einem stirkeren
Preisdruck niedergeschlagen, was fur die dort tatigen Bahnunternehmen eine grofie
unternehmerische Herausforderung darstellte.” Ferner ist zu erwarten, dass sich im Zuge der
fur das Jahr 2010 geplanten Freigabe grenzuiberschreitender Schienenpersonenverkehre die
Wettbewerbsintensitait mit dem Luftverkehr auch auf internationalen Strecken weiter
verschérfen wird.

Diese — in der Literatur bisher kaum fundiert betrachteten — dynamischen Wettbewerbs-
interaktionen zwischen Schienen- und Luftverkehrsunternehmen sind Gegenstand des
vorliegenden Beitrags. Dabei werden zunachst der gemeinsame Markt der beiden Verkehrs-
trager beleuchtet und die zunehmende Wettbewerbsintensitdit zwischen Bahn und
Luftverkehr in Europa begriindet (Abschnitt 2). Es folgt eine vergleichende Gegen-
uberstellung der okonomischen Bedingungen im Schienen- und im Luftverkehr, da hier
grundlegende Unterschiede in der Leistungserstellung und den externen Rahmen-
bedingungen vorliegen. Diese pragen den Wettbewerb zwischen den beiden Verkehrsmodi
maBgeblich und sind daher zum Verstandnis der Verhaltensweisen der Marktteilnehmer
notwendig (Abschnitt 3). Um die von Bahn- und Fluggesellschaften gezeigten Wettbe-
werbsmafnahmen systematisch einordnen und analysieren zu konnen, wird zudem ein
konzeptioneller Rahmen benotigt. Hierzu wird das Basismodell der Wettbewerbsdynamik
vorgestellt, das die konkret beobachtbare Aktion und Reaktion im Wettbewerb in den
Mittelpunkt stellt und daher fur die hier angestellte Betrachtung besonders geeignet
erscheint (Abschnitt 4). Vor diesem Hintergrund werden anschlieBend Wettbewerbs-
maBnahmen europiischer Schienen- und Luftverkehrsunternehmen, welche in der Ver-
gangenheit empirisch zu beobachten waren, beschrieben, eingeordnet und einer genaueren
Analyse unterzogen (Abschnitt 5). Der Beitrag schlieft mit einer zusammenfassenden
Betrachtung der Analyseergebnisse und einem Ausblick auf aktuelle Entwicklungen und
Tendenzen im Wettbewerb zwischen Bahn- und Fluggesellschaften (Abschnitt 6).

2. Marktsituation im europaischen Personenfernverkehr —
Zunehmender Wettbewerb Schiene-Luft

Der gemeinsame Markt von Anbietern im europaischen Schienen- und Luftverkehr, d.h. der
Grad der Uberlappung ihrer relevanten Zielmarkte, hat sich seit den 1990er Jahren
insgesamt stark vergroflert. Vor dieser Zeit wurden die beiden Verkehrstrager zumeist als
im Wettbewerb unabhiangig voneinander betrachtet, was auf die im Hinblick auf Reisezeit
und -preis stark unterschiedlichen Transportprodukte zuriickzufithren war.’ Dies ist zum

1
2

Vgl. z.B. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 315.

Als Beispiel kann die innerdeutsche Strecke Koln-Hamburg angefuhrt werden, auf der die Deutsche Bahn AG
im Jahr 2002 den Markteintritt von Hapag-Lloyd Express und den damit verbundenen gravierenden
Nachfrageruckgang mit betrachtlichen Preisreduktionen beantwortete. Vgl. Antes et al. (2004), S. 6f.

Vgl. Ivaldi & Vibes (2005), S. 2.
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einen durch die generelle Marktentwicklung und den technischen Fortschritt bedingt, der
immer effizienteres Fluggerdat hervorbringt und damit erschwinglichere Flugreisen
ermoglicht, welche mit schnelleren Ziigen auf einem verbesserten und dichteren Hochge-
schwindigkeitsnetz konkurrieren. Zum anderen fuhrten die damals innovativen Leistungs-
erstellungsprozesse und Produkte der Low Cost Airlines zu einer weiteren Vergunstigung
des Flugtransports, die einen andauernden Preiswettbewerb mit dem ursprunglich als
besonders erschwinglich geltenden Massentransportmittel Eisenbahn hervorrief.

Hochgeschwindigkeitsverkehre’ auf der Schiene konnen den Flugverkehr ersetzen,
besonders auf Kurzstrecken von ca. 200-300 km Lange. Das Substitutionspotenzial
zwischen den beiden Verkehrstragern steigt, je schneller die Zuganbindung auf der
betroffenen Relation geleistet werden kann. Dabei ist zu unterscheiden zwischen dem
umweltpolitisch und kapazitatsbedingt gewollten Effekt der Verlagerung von Kurzstrecken-
fluigen auf den schienengebundenen Hochgeschwindigkeitsverkehr einerseits, der als
intermodale Kooperation oder gar Integration zwischen Schienen- und Luftverkehr
angesehen werden kann.” Andererseits stehen Hochgeschwindigkeitsziige und Luftverkehr
auch in einem echten Wettbewerb miteinander, sofern sie fur bestimmte Strecken als
alternative (d.h. nicht komplementare) Verkehrsmittel auftreten. Dabei ist der Hochge-
schwindigkeitsverkehr gerade auf Strecken mit einer Flugzeit von ca. 1 Stunde oder weniger
in der Lage, den Luftverkehr zu substituieren und damit Nachfrage aus dem Luftverkehr
abzuziehen. Eine solche intermodale Wettbewerbssituation ist in Europa beispielsweise auf
der Relation London-Paris zu finden, wo aufgrund einer erheblichen Reisezeitverkiirzung
eine Modal Split-Verschiebung zugunsten des Eurostar bewirkt wurde.’®

Neben Reisezeitverkiirzungen im europaischen Hochgeschwindigkeitsverkehr hat auch der
Markteintritt von Billigfluglinien den gemeinsamen Markt von Luft- und Schienenverkehr
vergrofert und so den intermodalen Wettbewerb entscheidend gepragt. Das seinerzeit
neuartige Produktangebot der Low Cost Airlines ist einerseits wettbewerbsfahig mit den
Angeboten im (Hochgeschwindigkeits-)Schienenverkehr, andererseits aber auch mit denen
der Netzwerkcarrier.” Zwar induzieren diese neuen Anbieter teilweise Neuverkehre,8 jedoch
werden auch in erheblichem Mafe vor allem preissensible Kunden von etablierten intra-
und intermodalen Wettbewerbern abgeworben.” Daher sahen nach dem Markteintritt der
Billigfluglinien sowohl Schienenverkehrsunternehmen als auch etablierte Luftverkehrs-

Seitens der EU werden Hochgeschwindigkeitsstrecken definiert als ,.eigens fur Hochgeschwindigkeitsziige
gebaute oder zu bauende Strecken, die fur Geschwindigkeiten von im allgemeinen mindestens 250 km/h
ausgelegt sind“ bzw. ,,eigens fur Hochgeschwindigkeitsziige ausgebaute oder auszubauende Strecken, die fur
Geschwindigkeiten von rund 200 km/h ausgelegt sind*. Vgl. Europaischer Rat (1996).

Vgl. Givoni & Banister (2006), S. 386ff.

Vgl. hierzu auch die Ausfuhrungen in Abschnitt 5.7.
Vgl. IATA (2003), S. 4.

Vgl. Binggeli & Pompeo (2002), S. 89f.

Vgl. Franke (2004), S. 17.

© ®© 9 o W
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unternehmen die dringende Notwendigkeit, auf Nachfrageeinbriiche vor allem auch durch
kurzfristige Preisanpassungen zu reagieren,'® was letztlich zusitzlich in einem stirkeren
Wettbewerb zwischen Netzwerkcarriern und Bahnunternehmen selbst resultierte. '’

Obwohl somit ein erheblicher Wettbewerb zwischen den Verkehrsmitteln Bahn und
Flugzeug besteht, sind diese nach wie vor nicht vollstindig substituierbar und erweisen sich
je mnach streckenspezifischer Reiseentfernung bzw. -dauer als unterschiedlich
wettbewerbsfahig. Im Allgemeinen wird davon ausgegangen, dass, unter Beriicksichtigung
von Zu- und Abgangsvorgangen, Check-in-Zeiten u.a., der Schienenverkehr bei einer
ungefahren Reisedauer zwischen einer und funf Stunden (oder einer Entfernung von 100-
500 km, im Hochgeschwindigkeitsbereich auch deutlich mehr) klare Wettbewerbsvorteile
besitzt. Im Entfernungsbereich von mehr als 600 km wird der Zug deutlich unattraktiver, ab
800 km kommt er kaum mehr in Betracht. Bei Entfernungen von bis zu 300 km jedoch
gewinnt der Schienenverkehr erheblich an Attraktivitit, da Zu- und Abgiange vom/zum
Bahnhof deutlich einfacher und schneller als im Luftverkehr sind.'” Das groBte
Substitutionspotenzial wird den Verkehrstragern auf Strecken mit einer Reisedauer
zwischen drei und funf Stunden zugeschrieben. "

Eine direkte Konkurrenz zwischen Schienen- und Luftverkehr findet sich daher bisher
vorrangig auf nationalen, aber nur wenigen grenziberschreitenden Relationen.' Hierzu
zahlen z.B. innerhalb Deutschlands die Strecken Koln-Hamburg oder Koln-Berlin und im
internationalen Bereich die bereits erwahnte Relation Paris-London sowie seit 2007 die
Strecke Frankfurt-Paris."” Im Rahmen des zunehmenden Ausbaus des europaischen
Hochgeschwindigkeitsnetzes ist jedoch zu erwarten, dass hier noch ldngere und auch
verstarkt internationale Verbindungen hinzukommen werden.

Vgl. Klingenberg (2005).

Vgl. Ivaldi & Vibes (2004), S. 6.

Vgl. Meffert, NieBing & Ballensiefen (2005), S. 70f.; Meffert, Perrey & Schneider (2000), S. 13.

Fur diese Reisedauern bzw. -entfernungen stellten Meffert, NieBing & Ballensiefen in einer Studie zur
Abschiatzung des Bedrohungspotenzials von Low Cost Airlines fur die DB AG eine Substitutionsbandbreite
von bis zu 41,3% fest, d.h. dieser Prozentsatz der Billigfluggaste hat bei der Verkehrsmittelwahlentscheidung
die Bahn als Alternative in Betracht gezogen. Vgl. Meffert, Nieling & Ballensiefen (2005), S. 71.

Dies liegt nicht nur in der im internationalen Bereich zumeist grofleren Reiseweite, sondern auch in den
systemtechnischen Unterschieden der nationalen Schienennetze begriindet, die eine wettbewerbsfihige
Bedienung grenzuiberschreitender Relationen erschweren.

Marktuberschneidungen bestehen aber nicht nur zwanglaufig dort, wo exakt gleiche Relationen bedient
werden. Wettbewerb kann sich auch zwischen unterschiedlichen Streckenangeboten innerhalb des gleichen
regionalen Einzugsgebietes ergeben. Vgl. Heuermann (2005), S. 201.
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3. Okonomische Rahmenbedingungen —
Schiene und Luftverkehr im Vergleich

3.1 Angebotsseite

Sowohl im Schienenverkehr als auch im Luftverkehr ist die Leistungserstellung aufgrund
der Notwendigkeit der Vorhaltung umfangreicher materieller und personeller Kapazitaten
(rollendes Material bzw. Fluggerat und Schienen- bzw. Flughafeninfrastruktur) durch hohe
Fixkosten gepragt. Die Auslastung der Transportkapazititen ubt daher bei beiden
Verkehrstragern einen entscheidenden Einfluss auf die Durchschnittskosten pro Passagier
aus, es sind somit deutliche Skaleneffekte (Economies of scale) zu erzielen.'® Bei gegebener
Netzgroe und steigendem Verkehrsaufkommen vermindern sich durch Dichtevorteile
(Economies of density) die Stuckkosten der Produktion, denen allerdings hohere
Komplexititskosten der Netzstruktur gegeniiberstehen.'” Eine effektive Steuerung der
Auslastung und die Schaffung eines Ausgleichs von Angebot und Nachfrage sind somit fur
die Wirtschaftlichkeit von zentraler Bedeutung. Des Weiteren liegt im Flugverkehr haufig
eine Kuppelproduktion von Passage- und Frachtleistungen vor, die zu erheblichen
Economies of scope zwischen Personen- und Giiterverkehr fithrt."® Im Schienenverkehr
hingegen sind Passage- und Frachtleistungen voneinander getrennt, wenn diese auch wie in
Deutschland zumeist auf derselben Schieneninfrastruktur erbracht werden.

In Bezug auf ihre Netzbildungsfahigkeit erweisen sich die Verkehrsarten Schienen- und
Luftverkehr als stark unterschiedlich: Wahrend Fluggesellschaften in der Lage sind, ihr
Streckenangebot ohne groBere Investitionskosten zu variieren und zu erweitern,'® ist durch
die Schienennetzbindung im Falle nicht vorhandener Infrastruktur jegliche Erweiterung des
Streckennetzes im Zugverkehr mit (sehr) hohen Infrastrukturinvestitionen und betracht-
lichem Koordinationsaufwand verbunden.”® Topographische Besonderheiten vermindern
des Weiteren die Moglichkeit zur Netzerweiterung. Im Vergleich zum Schienenverkehr ist
die Netzbildung im Luftverkehr daher erheblich vereinfacht; Einschrankungen ergeben sich
hier lediglich durch Slot-Engpésse an stark ausgelasteten Flughifen.”! Zwar sieht sich der
Schienenverkehr ebenfalls mit Kapazitatsengpéassen an stark frequentierten Bahnhofen und
auf Fahrwegen konfrontiert, kann dafur allerdings aus einer grofleren Anzahl potenzieller
Haltepunkte auswihlen.” Die Schienennetzbindung im Zugverkehr schrankt jedoch nicht

Vgl. Aberle (2003), S. 281; Antes et al. (2004), S. 3; Pompl (2002), S. 44.
Vgl. Kauthold & Albers (2005), S. 38.

Hierbei wird die Belly-Kapazitat eines Flugzeuges zum Unterdeck-Transport von Fracht und Gepack genutzt.
Vgl. Aberle (2003), S. 262.

Dabei sind lediglich bestimmte Vorgaben fur LuftverkehrsstraBen auf nationaler und internationaler Ebene zu
beachten, die hauptsachlich der Vermeidung von Unfallen dienen. Vgl. Kaufhold & Albers (2005), S. 48.
Vgl. Smith (2001), S. 17.

Vgl. Aberle (2003), S. 261.

Vgl. Antes et al. (2004), S. 8; Kaufhold & Albers (2005), S. 48 und 61.
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nur die Flexibilitat des Streckenangebots ein, sondern erhoht auch die Storanfalligkeit durch
externe Einflusse wie etwa Wetterbedingungen oder Streckenblockaden, die haufig zu
Unpiinktlichkeit und damit einer Minderung der Verkehrsleistungsqualitit fuhren.”

Systembedingt ergibt sich ein weiterer zentraler Unterschied zwischen Luft- und
Schienenverkehr: Wiahrend im geschlossenen System des Flugverkehrs ein Ein- und
Aussteigen der Passagiere zwischen Start- und Zielflughafen nicht moglich ist, sind im
offenen System des Schienenverkehrs Unterwegshalte in aller Regel eingebunden.” Diese
Unterwegshalte erhohen einerseits die Frequenz und Vielfalt des Reiseangebots, haben
jedoch den Nachteil der schwierigeren Auslastungssteuerung und der deutlich erschwerten
Umsetzung eines Yield Managements, da Preisvariationen auf einzelnen Strecken immer
auch Auswirkungen fur andere Teilstrecken mit sich bringen und die Kapazitatsauslastung
bestimmter hoch frequentierter Teilabschnitte generell weitaus grofer ist als auf anderen
Streckenabschnitten.”

Eine Kapazitatsanpassung im Zugverkehr wird immerhin in begrenztem Umfang durch die
Zugbildungsfahigkeit des Schienenverkehrs ermoglicht. Im Gegensatz zum Luftverkehr, in
dem eine Variation der Produktionsmenge nur entsprechend der Flugzeuggrofie erfolgen
kann (Batch-Produktion),”® ist eine nachfragegerechte Anpassung des Kapazititsangebots
durch unterschiedliche Zuglangen in gewissen Grenzen moglich.

Aus den sehr hohen Sicherheitsanforderungen im Flugverkehr ergeben sich zusatzlich
notwendige Arbeitsprozesse. Neben regelmafligen Wartungs- und Kontrollarbeiten, die
einen hohen technischen Sicherheitsstandard und damit eine hohe Zuverlassigkeit des
Fluggerits garantieren sollen,”” fallen zur Erhohung der Sicherheit an Bord vor jedem Flug
aufwendige Personen- und Gepackkontrollen an, welche langere Ubergangszeiten am
Flughafenterminal erfordern und damit eine deutliche Erhohung der Brutto-Reisezeit nach
sich ziehen. Zeitaufwendige Prozesse dieser Art entfallen im Schienenverkehr, was auch ein
kurzfristiges Zusteigen von Zugreisenden ermoglicht.”®

» Vgl. Kaufhold & Albers (2005), S. 61. Witterungsbedingte Storungen und Verzogerungen existieren auch im

Luftverkehr, z.B. durch begrenzte Kapazititen fur die Enteisung von Flugzeugen bei unvorhergesehenem
Temperatureinbruch.

Vgl. Kaufthold & Albers (2005), S. 61. Jedoch ist auch hier in den letzten Jahren ein Trend zu schnelleren
Direktverkehren mit nur wenigen Zwischenhalten zu verzeichnen, wie etwa bei dem franzosischen
Hochgeschwindigkeitszug iDTGV, der zwischen Paris und den Ballungsgebieten im Suden Frankreichs
verkehrt. Vgl. iDTGV (2006) und die Ausfuhrungen in Abschnitt 5.3.

Vgl. Antes et al. (2004), S. 8f.; Meffert, Perrey & Schneider (2000), S. 35.

Vgl. Aberle (2003), S. 262.

Vgl. Pompl (2002), S. 41. Allerdings gewinnt anlasslich jungerer Zwischenfalle die Diskussion um die
technische Sicherheit auch im Schienenverkehr zunehmend an Bedeutung.

24

25
26
27

28 Allerdings wird aufgrund der allgemein gestiegenen Gefahr von terroristischen Zwischenféllen auch im

Schienenverkehr zunehmend die Notwendigkeit von Sicherheitskontrollen gesehen, welche dann zwar nicht
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Letztlich ist noch zu erwahnen, dass die Kosten der Produktion sowohl von Schienen- als
auch von Luftverkehrsleistungen stark von der allgemeinen Energiepreis-Entwicklung
abhingen. Allerdings fihrt eine ungleiche Besteuerung” in Deutschland und Europa an
dieser Stelle zu einem Nachteil des Schienenverkehrs.*

32 Nachfrageseite

In Bezug auf die nachfrageseitigen Besonderheiten finden sich viele Gemeinsamkeiten im
Schienen- und Luftverkehr. Als Transportdienstleistungen unterliegen sowohl Personenflug-
als auch -schienenverkehr zeitlichen Nachfrageschwankungen (taglich, wochentlich und
saisonal).”’ Beide Verkehrstrager mussen daher vor allem durch Variation der preislichen
und qualitativen Eigenschaften ihrer Transportprodukte Einfluss auf die Nachfrage austiben,
um einerseits die Verkehrsmittelwahl der Reisenden fur sich zu entscheiden, andererseits
aber auch die Auslastung der Transportkapazititen zu steuern.

Bisherige Erkenntnisse zu Nachfrageelastizitaiten im Personenverkehr lassen die allgemeine
Annahme zu, dass sowohl Preis- als auch Zeitelastizititen der Nachfrage im
Schienenverkehr insgesamt deutlich hoher ausfallen als im Luftverkehr.”> Es ist jedoch
anzunehmen, dass sich die tatsachlichen Elastizitaiten im Schienen- und Luftverkehr
aufgrund des in den letzten Jahren allgemein gestiegenen Preis- und Qualitatsbewusstseins
der Passagiere und ihrer zunehmenden Flexibilitit in Bezug auf die Verkehrsmittel-
entscheidung tendenziell angenahert haben.

Verkehrsmarkte konnen im Hinblick auf Preis- und Qualitatskriterien in unterschiedliche
Nachfragesegmente eingeteilt werden.”® Die neueren Preis- und Wettbewerbsentwicklungen
auf den Transportmarkten wirken sich insbesondere auf die allgemeine Preisempfindlichkeit
der Reisenden aus, so dass das preissensible Segment zunimmt. Wahrend traditionell der
Schienenverkehr im Vergleich zum Luftverkehr einer preisempfindlicheren Klientel
zugeordnet wurde, weist inzwischen auch der Luftverkehr, insbesondere durch die direkten
und indirekten Auswirkungen der zahlreichen Billigflugangebote, einen hoheren Anteil an
Preissensiblen auf.*

die Reisezeit, jedoch den monetiren und technischen Aufwand erhohen wurden. Vgl. Miuller & Muller
(2006).

Von Schienenverkehrsunternehmen sind Oko- und Mineralolsteuer zu zahlen, der Flugverkehr hingegen ist
von der Kerosinsteuer befreit. Vgl. Eisenkopf (2005), S. 75; Sandvof (2006).

Vgl. Meffert, NieBing & Ballensiefen (2005), S. 73.
Vgl. Pompl (2002), S. 41f.

Vgl. Morrison & Winston (1985), S. 226 und 233.
Vgl. Pompl (2002), S. 42.

Vgl. hierzu die Ergebnisse einer nutzenorientierten Marktsegmentierung von Reisenden der Deutschen Bahn
AG, welche einen Anteil preissensibler Kunden von 51% ausweist. Vgl. Perrey (2000), S. 104. Dem
gegenuiber ergab eine Befragung von Billigflugreisenden an deutschen Flughafen naturgemaf einen mit 70%
der Passagiere sehr hohen Anteil von Preissensiblen. Vgl. Meffert, Nieing & Ballensiefen (2005), S. 72.
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In Bezug auf die Ausgestaltung des Marketing-Instrumentariums (Leistungs-, Preis-,
Distributions- und Kommunikationspolitik) finden sich je nach dem eingesetzten Geschafts-
modell im Luft- und Schienenverkehr weit reichende Gemeinsamkeiten, aber auch enorme
Unterschiede. Entscheidende Bestimmungsfaktoren sind hier offensichtlich die generelle
Angebotspolitik sowie Umfang und Dichte des zugrunde liegenden Netzwerks. Hier kann
eine grobe Unterteilung in Netzwerkanbieter und Anbieter ausgewahlter Punkt-zu-Punkt-
Verkehre erfolgen. Unternehmen des Luft- und Schienenverkehrs, die vor allem aufgrund
der weit reichenden Koordination ihrer zahlreichen Verkehre eher der Gruppe der
Netzwerkanbieter zugerechnet werden konnen, legen, wohl auch historisch bedingt, einen
deutlich anderen Marketing-Mix zugrunde als ihre Punkt-zu-Punkt-Konkurrenten.*

In der Leistungspolitik zeichnen sich Netzwerkanbieter zumeist durch eine qualitative
Produktdifferenzierung mit Unterscheidung zweier oder mehrerer Reiseklassen und
vielfaltigeren Anschlussmoglichkeiten aus, wahrend Anbieter mit selektivem Streckennetz
eher auf das Kernprodukt Transport auf ausgewahlten, erfolgstrachtigen Strecken fokussie-
ren. Bezuglich der Preispolitik tendieren Punkt-zu-Punkt-Anbieter im Gegensatz zu
Netzwerkanbietern zu generell niedrigen Grundpreisen und einfachen Preisstrukturen, und
in der Kommunikationspolitik zeichnen sie sich durch zum Teil sehr aggressive Produkt-
und Markenwerbung aus. Im Vertrieb setzen sie vorrangig auf einen ginstigen Online-
Verkauf uber die firmeneigene Homepage und ein relativ schnelles und einfaches
Buchungsprozedere, wihrend Netzwerkunternehmen einen insgesamt differenzierteren
Vertriebskanal-Mix tuber direkte und indirekte Kanile aufrecht erhalten.”® Diese
Uberlegungen gelten fur den Luft- und Schienenverkehr parallel. Insgesamt ist daher fur
beide Verkehrsarten festzuhalten, dass Netzwerkanbieter eine traditionell wesentlich
breitere und vielfaltigere Palette an Elementen in ihren Marketing-Mix integrieren, wahrend
Anbieter ausgewahlter Relationen auf ein deutlich verschlanktes Spektrum zuriickgreifen.”’

3.3 Zusammenfassende Gegenuiberstellung

Die Produktionsbedingungen im Schienen- und im Luftverkehr konnen unter Ruckgriff auf
eine fur die Erstellung von Personenverkehrsdienstleistungen angepasste Wertkette
zusammenfassend beurteilt werden.™® Die in dieser Wertkette enthaltenen primiren
Aktivititen konnen in drei elementare Entscheidungsbereiche eingeteilt werden (vgl.
Abbildung 1):*°
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Vgl. Heuermann (2007), S. 71ff.
Vgl. Heuermann (2006), S. 10.

Vgl. Heuermann (2006), S. 12ff.; Klaas & Klein (2005), S. 119ff.; Meffert, Perrey & Schneider (2000), S.
28f.

Vgl. Porter (1985), S. 37; Kauthold & Albers (2005), S. 39; Heuermann (2007), S. 36ff.
Vgl. Heuermann (2007), S. 81ff.
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— Konfigurationsentscheidungen betreffen die grundlegende Struktur des Verkehrs-

netzwerks, d.h. die Festlegung der geographischen Lage, Ausdehnung und Dichte des
bedienten Netzes, der relevanten Knotenpunkte sowie die Festlegung der eingesetzten
Technologie und Flottenstruktur.

Koordinationsentscheidungen fallen im Hinblick auf die Gestaltung der im Netzwerk
ablaufenden Prozesse an, d.h. die Zuordnung von Frequenzen und Kapazititen zu
Strecken sowie die Festlegung konkreter Zeiten und Takte im Rahmen eines Fahr- bzw.
Flugplans.

Vermarktungsentscheidungen betreffen — besonders im Vergleich zur inter- und
intramodalen Konkurrenz — die nachfragegerechte Ausrichtung des Verkehrsangebots,
d.h. die Festlegung der bedienten Produktmarkte/Kundensegmente, der geeigneten
Preis- und Vertriebspolitik sowie der Qualitit der Serviceleistung im Sinne von Fahr-
bzw. Flugzeugausstattung und Reisekomfort.

Abbildung 1: Elementare Entscheidungsbereiche von Personenverkehrsunternehmen

Koordinations-

Konfigurations- entscheidungen Vermarktungs-
entscheidungen entscheidungen

Festle- Festle- Fahr-/ Ticket- Durchfuh-
gung des | gung der |Flugplan- | verkauf | rung des

Unterstutzende
Aktivitaten
/

Strecken- | Flotten- | erstellung | uber Trans-
netzes struktur Vertriebs-| ports
systeme
N— B
——

Primare Aktivitaten

Vom Grundsatz her haben Luftverkehrsunternehmen bei der Erstellung und Vermarktung
ihrer Leistungen die gleichen Entscheidungen und Aktivititen zu erbringen wie ihre
Schienenverkehrskonkurrenten. Diese Tatsache geht in erster Linie auf die Eigenschaft der
Luft- und Schienenverkehrsprodukte als Transportdienstleistungen zurtick. Im Hinblick auf

Vermarktungsentscheidungen konnen sich sowohl Bahn- als auch Fluggesellschaften in
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unterschiedlicher Weise ausrichten.”” Ebenso sind von beiden im Rahmen von
Koordinationsentscheidungen streckenspezifische Zuordnungen von Kapazititen und
Frequenzen in Fahr- bzw. Flugplane umzusetzen, deren Komplexitat je nach Grundaus-
richtung (Netzwerkanbieter, Punkt-zu-Punkt-Anbieter) erheblich variiert.

Zentrale Unterschiede zeigen sich vor allem in den Konfigurationsentscheidungen, deren
Rahmenbedingungen und Grenzen auch maf3geblich durch das jeweilige Produktionssystem
festgelegt werden. Zwar haben beide Verkehrsarten nachfrageschwankungsbedingt das
Problem ungleichmaBiger Kapazitatsauslastungen auf ihren einzelnen Relationen zu losen.
Durch die strikte Bindung an Schienenwege und die geringere Variabilitait der
Streckenfuhrung aber muss der Schienenverkehr hier erhebliche Flexibilitats- und
Planungszeitnachteile gegenitber dem Luftverkehr hinnehmen.*' Insbesondere Strecken-
netzentscheidungen und damit verbunden auch Flottenstrukturentscheidungen im
Schienenverkehr miissen daher mit wesentlich langerem zeitlichen Vorlauf stattfinden.

4. Das Basismodell der Wettbewerbsdynamik

Wettbewerbsdynamik entsteht durch die zeitliche Aufeinanderfolge von MaBnahmen und
Gegenmallnahmen der am Wettbewerb beteiligten Unternehmen. Die Theorie der Wett-
bewerbsdynamik widmet sich demnach der Betrachtung der Aktionen und Reaktionen von
Marktakteuren und versucht, das hieraus entstehende Interaktionsgeschehen sowie dessen
Auswirkungen auf Konkurrenten, Wettbewerbspositionen und damit letztlich den Erfolg
von Unternehmen in einer Branche zu erkliren.*

Interaktionen dieser Art sind in den letzten Jahren verstarkt im Wettbewerb zwischen
Schienenverkehrsunternehmen und innereuropaisch operierenden Luftverkehrsanbietern zu
beobachten, so dass die Theorie der Wettbewerbsbewerbsdynamik und das ihr zugrunde
liegende Basismodell einen geeigneten Ausgangspunkt fur die Analyse des intermodalen
Wettbewerbs zwischen Bahn- und Fluggesellschaften darstellt.

40 Allerdings sind manche Schienenverkehrsunternehmen — etwa die Deutsche Bahn AG - in ihrer

unternehmerischen Entscheidungsfreiheit bisher noch eingeschrankter als ihre Konkurrenten im Luftverkehr,
etwa in Bezug auf den in der Offentlichkeit vielfach nach wie vor herrschenden Versorgungsanspruch mit

Transportdienstleistungen.

' So konnen Fluggesellschaften generell bei unguinstiger Nachfrageentwicklung auf einer Strecke diese relativ

kurzfristig aus dem Flugplan eliminieren und — ungeachtet der Slot-Problematik an verkehrsbelasteten
Flughafen — neue Strecken aufnehmen. Dartiber hinaus sind solche Streckennetzanderungen im Gegensatz
zum Schienenverkehr mit nur geringen Kosten verbunden. Allerdings sind auch Fluggesellschaften an feste
Termine fur die Durchfihrung von Flugplananpassungen gebunden.

Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 315. Fur eine detaillierte Betrachtung der Theorie der
Wettbewerbsdynamik vgl. Heuermann (2007), S. 95ff. und die dort angegebene Literatur.
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4.1 Kernfragestellungen der Wettbewerbsdynamik

Wettbewerbsdynamik legt eine spezifische Betrachtungsweise des Wettbewerbsgeschehens
zugrunde, die sich auf Aktion und Reaktion als wichtigste Analyseeinheiten konzentriert.
Vor diesem Hintergrund ergeben sich aus Sicht der beteiligten Unternehmen grundsatzlich
zwei aufeinander aufbauende Fragestellungen:

— Wie kann das dynamische Wettbewerbsverhalten, d.h. die durch die Marktteilnehmer
gezeigten (Re-)Aktionen, allgemein bzw. in einer bestimmten Branche erklart werden,
und von welchen Bestimmungsfaktoren hangt es maf3geblich ab?

— Wie kann das gewonnene Verstandnis hinsichtlich des Wettbewerbsverhaltens genutzt
werden, um die eigene Position im Wettbewerb und den Unternehmenserfolg nachhaltig
gunstig zu beeinflussen?

Die erste Fragestellung zielt darauf ab, ein grundsatzliches Verstandnis dafur zu entwickeln,
wie die beteiligten Unternehmen im Wettbewerb interagieren, welchen Regeln das ,,Spiel*
um lukrative Wettbewerbspositionen folgt und wie sich dies auf den eigenen Erfolg und den
der Konkurrenten auswirkt. Bei der Beantwortung dieser Frage wird die Interdependenz des
Verhaltens der Akteure und ihrer Maflnahmen im Zeitablauf in den Fokus der Betrachtung
gestellt. Grundsatzliche Untersuchungselemente sind dabei der Akteur, seine Aktion im
Wettbewerb, der Reakteur und dessen Reaktion sowie der spezifische Branchenhintergrund.

Eine Klarung dieser Zusammenhange tragt jedoch nicht nur zum Verstindnis der
Wettbewerbssituation und -entwicklung bei, sondern kann dariiber hinaus auch, wie in der
zweiten Fragestellung angesprochen, fur Handlungsempfehlungen zur Verbesserung der
Wettbewerbsposition von Unternehmen genutzt werden. Dabei dient das erworbene Wissen
um generelle und branchenspezifische wettbewerbsdynamische Zusammenhénge einerseits
der Prognose der zukiuinftigen Wettbewerbsentwicklung, andererseits aber auch der
Identifikation erfolgversprechender  Angriffs- und Verteidigungsmalnahmen im
Wettbewerb.

4.2 Die Elemente des Basismodells

Das Basismodell der Wettbewerbsdynamik hebt sechs Elemente hervor: (1) Das Unterneh-
men, das eine Aktion im Wettbewerb initiiert (Akteur), (2) die Charakteristika dieser Akti-
on, (3) das reagierende Unternehmen (Reakteur), (4) die Charakteristika der Reaktion, (5)
der wettbewerbsbezogene Branchenkontext, in den diese Komponenten eingebunden sind,
sowie (6) der Erfolg der beteiligten Unternehmen als Resultat der wettbewerblichen Interak-
tion.** Abbildung 2 visualisiert die genannten Elemente und den Zusammenhang zwischen
ihnen: Der Akteur initiiert eine Aktion im Wettbewerb, auf die der Reakteur seinerseits mit
einer entsprechenden Reaktion antwortet. Sowohl Aktion als auch Reaktion bestimmen

43 Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 320ff.; Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 19ff.
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schlieBlich unter den gegebenen Bedingungen des branchenspezifischen Wett-
bewerbsumfelds den Erfolg, den beide Unternehmen aus der kompetitiven Interaktion zu
ziehen vermogen.** Die ursprungliche Aktion bewirkt jedoch nicht nur unmittelbar eine
Reaktion, sondern kann dariber hinaus auch die beobachtbaren Eigenschaften des Reak-
teurs und dessen weitere Ausgangssituation im Wettbewerb beeinflussen und vice versa.
Die Erfolgswirkung von in der Vergangenheit getitigten (Re-)Aktionen wird sodann in
mehr oder weniger grolem Ausmal} auf die Einschédtzung seitens der Akteure in Bezug auf
zukinftige Mafinahmen zurtickwirken.

Abbildung 2: Basismodell der Wettbewerbsdynamik*

Branchenspezifisches Wettbewerbsumfeld
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Das konkrete Interaktionsergebnis (der Erfolg) hangt somit von den situationsspezifischen
Faktoren bzw. Eigenschaften ab, die den beteiligten Unternehmen (Akteur und Reakteur),
den vollzogenen Wettbewerbsmal3nahmen (Aktion und Reaktion) und dem Wettbewerbs-
umfeld zugeschrieben werden konnen. Hier wére eine geradezu unerschopfliche Liste von
potenziell relevanten Eigenschaften und Einflussfaktoren denkbar; die bisherige Forschung
auf dem Gebiet der Wettbewerbsdynamik hat sich jedoch auf eine begrenzte Anzahl von
Faktoren konzentriert, denen eine besondere Bedeutung fur das wettbewerbsdynamische
Interaktionsergebnis beigemessen wird und die im Folgenden kurz erlautert werden.

4 Dieser Zusammenhang ist, wie aus der Abbildung ersichtlich, grundsatzlich symmetrischer Natur, d.h. je

nach Ausgangspunkt der Betrachtung konnen die Wettbewerber sowohl die Rolle des Akteurs als auch des
Reakteurs einnehmen. Dartiber hinaus liefe sich das vorgestellte Basismodell um einen oder mehr (Re-)
Akteure erweitern, wenn eine wechselseitige Interaktion zwischen mehr als zwei Unternehmen in einer
Branche angenommen wird.

45 In Anlehnung an Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 319 und Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 19.
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4.2.1 Eigenschaften von Akteur und Reakteur

Das Unternehmen, welches eine Aktion im Wettbewerb initiiert und gleichzeitig als
NutznieBer die positiven (oder negativen) Konsequenzen dieser Aktion tragt, wird im
Rahmen der Wettbewerbsdynamik als Akteur definiert.** In konzeptioneller Hinsicht
werden dem Akteur haufig drei organisationelle Aspekte zugeordnet, die die Charakteristika
der gezeigten Aktion und damit auch die Intensitat der Wettbewerbsinteraktion maf3geblich
beeinflussen: awareness, motivation und capability."” Das Vorliegen aller drei
Eigenschaften stellt eine unabdingbare Voraussetzung fur das Auftreten entsprechender
Mafnahmen im Wettbewerb dar.

Awareness. Die grundsatzliche Kenntnis bzw. das Bewusstsein des (Re-)Akteurs uiber das
Vorliegen genereller Wettbewerbsinterdependenzen bestimmt, inwieweit etwaige Inter-
aktionen und die daraus erwachsenden Potenziale fur eine Steigerung des Unternehmens-
erfolgs Uberhaupt wahrgenommen werden. Liegt ein solches Wettbewerbsverstandnis im
Unternehmen nicht vor, werden Interaktionen mit dem Wettbewerber moglicherweise gar
nicht realisiert und ,,Angriffe* der Konkurrenz nicht als solche interpretiert.

Motivation. Die Motivation bzw. der Anreiz fur den (Re-)Akteur, eine bestimmte Aktion zu
initiieren oder auf sie zu reagieren, hangt vor allem von dem erwarteten Nutzen dieser
Aktion ab. Die Motivation zu handeln wird beeinflusst durch das bisherige Wettbewerbs-
verhalten des betreffenden Unternehmens und den durch dieses Verhalten in der
Vergangenheit induzierten Erfolg, aber auch die unternehmensstrategische Bedeutung des
betreffenden Marktes.**

Capability. Unter der Voraussetzung, dass ein Unternehmen Kenntnis von einer bestimmten
Wettbewerbssituation bzw. dem konkreten Angriff eines Konkurrenten erlangt hat und
motiviert ist, eine entsprechende (Gegen-)Malnahme einzuleiten, muss zur Ausfihrung
dieser Aktion bzw. Reaktion schlieBlich eine hinreichende organisationale Fahigkeit
gegeben sein. Diese (Re-)Aktionsfahigkeit ergibt sich beispielsweise aus der verfugbaren
Menge ungebundener tangibler und intangibler Ressourcen, welche die Flexibilitat des
Managements bei der Reaktion auf veranderte Wettbewerbssituationen sicher stellen, sowie
der Unternehmensgrofie als ein Maf} fur die Fahigkeit der effizienten Einflussnahme auf
Markt und Wettbewerb.*’

4.2.2 Eigenschaften und Interdependenz von Aktion und Reaktion
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Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 320.

Vgl. Chen (1996), S. 105 und 110. Diese Attribute finden analog auf den Reakteur im Wettbewerb
Anwendung.

Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 330.

Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 320f.
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Eine Aktion bzw. Reaktion im Wettbewerb kann definiert werden als ,[a]n externally
directed, observable competitive move carried out to improve the firm’s relative
competitive position.“> Die materielle Auspragung solcher WettbewerbsmaBnahmen kann
je nach Branche und Wettbewerbssituation stark differieren; zumeist werden jedoch Preis-
oder Marketingaktionen, die Einfuhrung neuer Produkte, kapazitats- und grolenbezogene
MaBnahmen, Servicemafnahmen etc. beobachtet.”! Zur Beschreibung der (Re-)Aktion im
Wettbewerb wird in der wettbewerbsdynamischen Forschung eine ganze Reihe von
Kriterien, zum Teil auch unternehmensubergreifend bzw. auf verschiedenen Aggregations-
stufen, herangezogen.”

Auf der Ebene individueller Aktion bzw. Reaktion und im Hinblick auf ein einzelnes
Aktions-Reaktionspaar wurde gezeigt, dass sich die Charakteristika einer Aktion
unmittelbar auf die Reaktion auswirken und ihre Eigenschaften in gewisser Weise deter-
minieren.> Einzelne (Re-)Aktionen werden dabei oftmals z.B. durch ihr Ausmaf3 (Menge
der zur Aktionsausfihrung notwendigen Ressourcen), ihre Reichweite (,,Durchschlagkraft®,
gemessen durch die Anzahl potenziell betroffener Wettbewerber)™, die mit der Aktion
assoziierte Bedrohung (ausgedruickt durch die Anzahl der fur den Wettbewerber moglicher-
weise auf dem Spiel stehenden Kunden)®, die Radikalitiit (AusmaB, in dem die gezeigte
MafBnahme von dem in der jeweiligen Branche ublicherweise gezeigten Mallnahmen-
Repertoire abweicht)™, Typ (strategische, taktische und operative MaBnahmen)’’ und
Kategorie (den oder die hauptsachlich betroffenen Funktionsbereich(e) im Unternehmen,
z.B. Preis- oder Produktpolitik, Marketing, Service, R&D, etc.)58 charakterisiert.

Diese Kriterien zur Untersuchung von Aktionen im Wettbewerb dienen analog auch der
Beschreibung und Analyse von Reaktionen. Eine Reaktion im Wettbewerb kann definiert
werden als ,,[a]n observable counter move carried out “in response to“* or “in reaction to* an

30 Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 350. Vgl. auch Chen, Smith & Grimm (1992), S. 440; Ferrier, Smith &

Grimm (1999), S. 373; Smith et al. (1991), S. 61; Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 1f.; Young, Smith &
Grimm (1996), S. 245.

Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 321.

Die Begrifflichkeiten zur Bezeichnung dieser Kriterien werden in der Literatur zum Teil uneinheitlich
verwendet. Daruber hinaus finden sich in den zahlreichen Literaturquellen noch weitere analysierbare bzw.
analysierte Eigenschaften von Aktion und Reaktion. Vgl. Heuermann (2007), S. 107ff. und die dort
angegebene Literatur.

Vgl. z.B. Chen, Smith & Grimm (1992), S. 439ff.; Smith et al. (1991), S. 61ff.; Smith, Grimm & Gannon
(1992), S. 4ff.

Vgl. Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 69ff.
Vgl. Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 71f.
Vgl. Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 72f.; MacMillan, McCaffrey & Van Wijk (1985), S. 77.

Vgl. Chen, Smith & Grimm (1992), S. 445; Smith et al. (1991), S. 63; Smith, Grimm & Gannon (1992), S.
69f. und 75.

Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 350.
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initiated action.“”” Uber die genannten Eigenschaften hinaus sind jedoch bei der Unter-
suchung der wettbewerblichen Reaktion zusitzliche Kriterien wie Reaktionswahrschein-
lichkeit (gemessen als der Anteil der Situationen, in denen ein Unternehmen in einer
festgelegten Zeitspanne reagiert hat, verglichen mit dem Anteil an Situationen, in denen es
hitte reagieren konnen)®, Reaktionsverzogerung (Zeitspanne zwischen Aktion und
Reaktion im Wettbewerb) sowie Imitation (Ausmalf, in dem die Reaktion in Art und Form
der anfanglichen Aktion gleicht) relevant.”'

4.2.3 Branchenspezifisches Wettbewerbsumfeld

Wettbewerbliche Aktionen und Reaktionen erfolgen im Kontext der bestehenden Branchen-
struktur und Unternehmensumwelt. Die dort vorherrschenden Charakteristika beeinflussen
die awareness, motivation und capability eines Unternehmens, eine Aktion bzw. Reaktion
auszufithren.*” Die Eigenschaften des Wettbewerbsumfelds konnen durch traditionelle
Beschreibungsmerkmale wie Branchenwachstum, Konzentration oder Marktein- und -
austrittsbarrieren erfasst werden.”” Starkes Nachfragewachstum in einer Branche wird
Unternehmen eher weniger zu aggressiven Wettbewerbsinteraktionen veranlassen;®* eine
hohe Konzentration bringt vermehrte Moglichkeiten oligopolistischer Zusammenarbeit mit
sich und wird daher ebenfalls kompetitiv ausgerichtete Interaktionen zwischen den Wettbe-
werbern eindimmen.” Hohe Ein- und niedrige Austrittsbarrieren implizieren moglicher-
weise einen ahnlichen Effekt, da der Wettbewerb nicht durch Newcomer und hohe Austritts-
barrieren intensiviert wird.®

4.2.4 Unternehmenserfolg als Resultat der Interaktion

Unternehmen stellen Aktionen und Reaktionen an und treten so in gegenseitige Interaktion,
weil sie sich von ihren Aktionen einen gewissen Erfolg im Wettbewerb versprechen. Aktion
und Reaktion stellen somit den Ausgangspunkt fur die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
dar.”” Der Unternehmenserfolg als das Resultat wettbewerbsdynamischer Interaktion kann
anhand von PerformancemaBen® abgebildet werden. Dies sind z.B. die Veranderung des

59
60

Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 351.

Vgl. Smith et al. (1991), S. 62 und 72. Hierbei ist jedoch zu hinterfragen, nach welchen Kriterien die genaue
Anzahl potenzieller Reaktionsmoglichkeiten festgelegt wird.

Vgl. Smith et al. (1989), S. 246f.; Smith et al. (1991), S. 62; Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 323.
Vgl. Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 121ff.

Vgl. z.B. Scherer & Ross (1990); Schomburg, Grimm & Smith (1994), S. 149ff.

Vgl. Grimm & Smith (1997), S.166.

Vgl. Grimm & Smith (1997), S. 163f.; Schomburg, Grimm & Smith (1994), S. 150ff.

Vgl. Smith, Ferrier & Ndofor (2001), S. 324 und 334. Vgl. ferner Heuermann (2007), S. 133f.

Vgl. Grimm & Smith (1997), S. 57.

Zum Performance Measurement und unterschiedlichen Mafen und Methoden vgl. Venkatraman &
Ramanujam (1986) und Venkatraman & Ramanujam (1987).
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Marktanteils,” uiberdurchschnittliche Aktiengewinne,” oder aber gingige Unternchmens-
kennzahlen wie Return on Investment, Return on Sales oder Return on Assets.”!

Aus Sicht der Wettbewerbsdynamik versprechen solche Aktionen einen besonders hohen
Unternehmenserfolg und sollten daher angestrebt werden sollten, die dem Akteur ein
moglichst dauerhaftes Ausnutzen seiner vorteilhaften, durch die Aktion erworbenen
Marktposition ermoglicht. Dies sind Aktionen, die bestenfalls gar nicht beantwortet werden
(geringe Reaktionswahrscheinlichkeit) bzw. die Reaktion(en) der Konkurrenz — sofern nicht
ginzlich vermeidbar — zeitlich stark hinauszogern (Reaktionsverzogerung).””> Aus der
Perspektive des Reakteurs verhdlt sich dies genau umgekehrt: Je schneller er die MaB-
nahmen des Initiators erwidert und damit dessen besonders giinstige Marktstellung zeitlich
beschrankt, desto besser wird er die fur ihn negativen Folgen der ursprunglichen Aktion
verringern und damit seinen eigenen Erfolg steigern konnen.”

Der mit dem Basismodell der Wettbewerbsdynamik aufgespannte konzeptionelle Rahmen
dient nun als Ausgangspunkt fur die Analyse und Systematisierung der im intermodalen
Wettbewerb zwischen Bahn- und Fluggesellschaften gezeigten Aktionen und Reaktionen.

5. Analyse des intermodalen Wettbewerbs zwischen
Schienen- und Luftverkehr: gezeigte Aktionen und Reaktionen

5.1 Methodik

Die vorliegende empirische Untersuchung dient der Identifikation und Beschreibung
unterschiedlicher, konkret am Markt beobachtbarer Mafinahmen und Verhaltensweisen von
Unternehmen des Schienen- und Luftverkehrs im gemeinsamen Wettbewerb. Dabei sind
insbesondere solche WettbewerbsmaBBnahmen relevant, die direkt auf die intermodale
Konkurrenzsituation abzielen bzw. sie stark pragen.”* Eine Einordnung in das wettbewerbs-

0 Vgl. z.B. Chen & MacMillan (1992), S. 565f.; Ferrier, Smith & Grimm (1999); Hambrick, Cho & Chen

(1996), S. 677f.

Vgl. z.B. Lee et al. (2000).

Vgl. z.B. Hambrick, Cho & Chen (1996), S. 677f.; Smith et al. (1991), S. 74; Young, Smith & Grimm
(1996), S. 249.

Vgl. Chen & MacMillan (1992), S. 540; Chen, Smith & Grimm (1992), S. 441f.; Grimm & Smith (1997), S.
63f.; MacMillan, McCaffrey & Van Wijk (1985), S. 75; Smith et al. (1989), S. 246; Smith et al. (1991), S.
61f.; Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 4 und S. 8.

Vgl. Smith, Grimm & Gannon (1992), S. 7. Vgl. ferner Heuermann (2007), S. 129ff.

Es kann nicht grundsatzlich angenommen werden, dass sich alle beschriebenen Malnahmen der Bahn- oder
Luftverkehrsunternehmen gezielt und ausschlieflich gegen die intermodalen Wettbewerber des jeweils
anderen Verkehrstragers richten. Vielmehr ist zu bedenken, dass auch weitere, hier nicht im Fokus der
Untersuchung stehende Wettbewerber (insbesondere der Motorisierte Individualverkehr aus Sicht des
Schienenverkehrs und der intramodale Wettbewerb aus Sicht des Luftverkehrs) eine Rolle spielen und die
Verhaltensweisen der Marktteilnehmer beeinflussen. Da sich aber alle in diesem Abschnitt beschriebenen
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dynamische Basismodell ermoglicht dabei eine Analyse der Zusammenhange zwischen
gezeigten Aktionen und Reaktionen und gibt Aufschluss uiber Gestalt und Entwicklungen
des intermodalen Wettbewerbs.

Es findet jeweils eine fallstudienartige Betrachtung aus Sicht von sechs europaischen
Schienenverkehrsunternehmen (DB Fernverkehr AG, SNCF, Trenitalia S.p.A., SBB AG,
Thalys International und Eurostar Group Ltd.) in einem Zeitraum schwerpunktmaBig bis
2007 statt. Die Aufarbeitung ausgewahlter Beispiele von Konkurrenzsituationen dieser
Bahnunternehmen mit ihren jeweiligen Luftverkehrswettbewerbern und die hierbei
gezeigten Verhaltensweisen der Unternehmen geben einen guten Einblick, wie sich Inter-
aktionen im intermodalen Wettbewerb seit den 1990er Jahren entwickelt und insbesondere
innerhalb der letzten 5-7 Jahre intensiviert haben.”” Die Ausfuhrungen konzentrieren sich
auf die im Rahmen dieses Wettbewerbs gezeigten Malnahmen und eventuelle
Gegenmalinahmen sowie hieraus resultierende Erfolgswirkungen.

5.2. DB Fernverkehr AG

Die DB Fernverkehr AG als Personenfernverkehrssparte des DB-Konzerns (im Folgenden:
DB) ist eines der wichtigsten Schienenverkehrsunternehmen in diesem Zusammenhang, da
sie auf den intensiver gewordenen Wettbewerb eine Reihe verschiedener Reaktions-
mafBnahmen sowohl bezogen auf einzelne Strecken als auch den Gesamtmarkt gezeigt hat.
Wettbewerber der DB in Deutschland sind zunichst die Deutsche Lufthansa AG (im
Folgenden: Lufthansa) als etablierter Netzanbieter, mit deren hochpreisigem Flugverkehr
die DB seit jeher konkurriert — wenn auch aufgrund unterschiedlicher Klientel und deren
Zahlungsbereitschaften in begrenztem Umfang. Seit 2002 sind eine Reihe weiterer
Luftverkehrsanbieter in den innerdeutschen Markt eingetreten, die, trotz zum Teil erheb-
licher Abweichungen vom urspriinglichen Low Cost-Geschaftsmodell, tiblicherweise zur
Kategorie der Low Cost Airlines gezahlt werden bzw. wurden. Hierzu gehoren die DBA
(ehemals Deutsche BA), welche im April 2002 als Low Cost Airline repositioniert wurde
und bis zu ihrer Ubernahme durch Air Berlin 2006 als Punkt-zu-Punkt-Anbieter vor allem
deutsche Geschiftszentren miteinander verband. Germanwings (Markteintritt im Oktober
2002) als Enkelin der Lufthansa sowie Hapag-Lloyd Express (HLX; Markteintritt im
Dezember 2002 und spatere Repositionierung 2007 unter der Marke TUIfly) als Tochter-
unternehmen der TUI AG haben sich im Analysezeitraum ebenfalls im Markt etabliert und
besitzen mehrere Basen in Deutschland, von denen aus eine Reihe innerdeutscher Ziele
bedient werden.”® Auch Air Berlin, urspringlich als reine Charter Airline 1991 in

MaBnahmen erheblich auf den intermodalen Wettbewerb zwischen Schienen- und Luftverkehr auswirken,

sind sie ohne Zweifel relevant und in die Betrachtung zu integrieren.
75

76

Die folgenden Interaktionsbeispiele erheben daher auch keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.

Germanwings errichtete nach Koln und Stuttgart im Marz 2005 Berlin-Schonefeld und im November 2005
Hamburg als dritten und vierten deutschen Standort. HLX bediente im Sommer 2006 Flugziele ab Koln,
Hannover, Stuttgart, Hamburg, Berlin-Tegel, Dusseldorf, Leipzig und Munchen.
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Deutschland gegrindet, ist zu den Konkurrenten der DB zu zéhlen, obschon sie uber-
wiegend grenzilberschreitende Strecken anbietet und daher lediglich fur grenznahe
Destinationen als direkter Wettbewerber in Betracht gezogen werden kann.

5.2.1 Streckenspezifische Entwicklungen

Auf vielen innerdeutschen Strecken, die sowohl im Schienenverkehr als auch als Direkt-
verbindung im Luftverkehr bedient werden, hat sich die intermodale Wettbewerbssituation
im Laufe der letzten Jahre erheblich verandert und intensiviert. Die genauen Entwicklungen
gingen jedoch zum Teil hochst unterschiedlich vonstatten, was anhand der nachfolgenden
Beispiele deutlich wird.

Verstarkte Konkurrenz durch den Markteintritt von Low Cost Airlines. Ende 2002 hatte die
DB auf einigen Strecken, darunter z.B. Koln-Hamburg, Koln-Berlin, Duisseldorf-Munchen
und Koln-Miinchen, bedingt durch den Markteintritt der Low Cost Airlines in den inner-
deutschen Markt, nach eigenen Angaben zum Teil massive Umsatzeinbriche zu ver-
zeichnen.”” Obwohl die durch Low Cost Airlines streckenspezifisch angebotenen Sitzplatz-
kapazititen nur einen Bruchteil der Kapazititen der DB ausmachen,” sah sich die DB ge-
notigt, mit substanziellen Preisreduktionen auf den betreffenden Strecken zu reagieren und
konnte damit insgesamt einen Grofteil der urspriinglichen Auslastung wieder herstellen.”

Dieses Entwicklungsmuster zeigte sich insbesondere auf der Strecke Koln-Hamburg, die
daruiber hinaus aufgrund des dort ehemals bestehenden Zugangebots ,Metropolitan® eine
Besonderheit aufweist. Die ca. 425 Kilometer lange Strecke wird regular durch ICE-/IC-
Verbindungen der DB bedient. Im Zeitraum von 1999 bis 2004 verkehrte auf dieser Strecke
zusitzlich ein durch die Metropolitan Express Train GmbH, Tochter der DB, betriebener
Zug mit Luxusausstattung und gehobenem Service,*® der mit einer Fahrzeit von 3% Std. und
nur zwei Zwischenhalten in Diusseldorf und Essen gleichzeitig auch die schnellste
Verbindung zwischen Koln und Hamburg darstellte. Der Metropolitan verkehrte dreimal
pro Tag und richtete sich vor allem an Geschiftsreisende der Ballungsgebiete Koln, Ruhrtal
und Hamburg, denen mit diesem Angebot eine mogliche Alternative zum Luftverkehr
geboten werden sollte.

T pea s . . . . .
Hierbei ist der auf den Eintritt von Low Cost-Anbietern zuriickzufuhrende Anteil der Auslastungseinbufien

allerdings nur schwer zu quantifizieren. So korrelierte der Markteintritt von HLX und Germanwings mit der
Einfuhrung eines neuen Preissystems der DB, das von Kunden und Presse gleichermallen negativ
aufgenommen wurde, sowie mit einem strengen Winter, der zu vermehrten Verspatungen seitens der DB
fuhrte. Vgl. Antes et al. (2004), S. 6.

Vgl. Meffert, NieBing & Ballensiefen (2005), S. 71.

Vgl. Antes et al. (2004), S. 2f.

Die Ausstattung des Metropolitan bestand aus Ledersitzen, Birnbaumholz und geburstetem Edelstahl. Im
Service waren kostenlose Zeitungen sowie kostenlose Getranke und Snacks am Platz inbegriffen.
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Mit dem Eintritt von HLX im Dezember 2002 mit einer mehrmals pro Tag verkehrenden
Verbindung hatte die DB jedoch einen plotzlichen Einbruch ihrer Verkehrsleistung
zwischen Koln und Hamburg (gemessen in pkm) zu verbuchen, der sich im April 2003
verglichen mit dem Vorjahr in einem Nachfrageriickgang um 30% manifestierte.®' Die DB
reagierte mit betrachtlichen Preisanpassungen und -aktionen beim Metropolitan ab Mai
2003. Die urspringlichen Preise von 50 bis 79 Euro wurden durch ein mehrstufiges
Preissystem abgelost, bei dem fur Einzelstrecken 19 bis 79 Euro zu zahlen waren und das
bereits erste Elemente des Yield Management zu integrieren versuchte.*” Die gunstigsten
Tickets wurden nunmehr fur 19 anstatt 50 Euro angeboten, was eine deutliche Wirkung
zeigte: Die DB eroberte fast die urspriingliche Auslastung auf dieser Strecke zurtick, musste
hierfur allerdings einen schmerzhaften Ertragsriickgang von etwa 23% verglichen mit dem
Vorjahr in Kauf nehmen.®® Etwa zur gleichen Zeit, im Juli 2003, nahm HLX daruiber hinaus
eine Frequenzerhohung auf dieser Strecke vor. Trotz der durch die DB eingeleiteten
MafBnahmen musste der Metropolitan, auch aufgrund der hohen Kosten des exklusiven
Angebots und eines nur unzureichenden Auslastungsgrads von durchschnittlich 40%, zum
12. Dezember 2004 eingestellt werden.** Stattdessen bot die DB ab dem Fahrplanwechsel
Ende 2004 neben dem géngigen ICE eine 3Y2-stundige ICE-Sprinterverbindung zwischen
Koln und Hamburg an, wie sie zuvor bereits auch schon auf anderen Strecken zwischen
Berlin, Frankfurt, Hamburg und Miinchen bestand.

Auch auf weiteren Relationen, insbesondere mit langerer Reisezeit, hatte die DB im ersten
Quartal 2003 verglichen mit dem Vorjahreszeitraum deutliche Ruckgange in den Passagier-
zahlen zu verzeichnen. So lag auf der Strecke Koln-Wien ein Nachfrageverlust von mehr als
56% vor, welcher zumindest zu grofen Teilen auf den dortigen Markteintritt von
Germanwings zuruckgefuhrt wurde. Durch den Markteintritt bzw. die damalige Repositio-
nierung von Air Berlin waren insbesondere die Strecken Hamburg-Wien (-34%), Frankfurt-
Wien (-8,6%) und Stuttgart-Wien (-6,7%) betroffen.® Als Reaktionen hierauf konnten vor
allem streckentibergreifende Preismaflnahmen der DB gesehen werden.

Reisezeitverkiirzungen durch Neu- und Ausbaumafinahmen. Auf einigen Strecken der DB
sind in den letzten Jahren verstarkt Bestrebungen zur Reisezeitverkiirzung zu verzeichnen.
Hier konnen etwa die ICE-Ausbaustrecke Hamburg-Berlin®® und die ICE-Aus-/Neubau-
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Vgl. Antes et al. (2004), S. 6.
Vgl. SandvoB3 (2006), S. 19.
Vgl. Antes et al. (2004), S. 7.
Vgl. Blechner & Grabitz (2004).
Vgl. Sandvol3 (2006), S. 9.

Die 287 km lange Strecke zwischen Hamburg und Berlin wurde im Rahmen der Verkehrsprojekte Deutsche
Einheit (VDE) in einer ersten Stufe zwischen 1992 und 1997 fur hohere Geschwindigkeiten (160-200 km/h)
ausgebaut. Durch die zweite Ausbaustufe ab 2000 sollten Hochstgeschwindigkeiten von bis zu 230 km/h
erreicht werden. Heute betragt die Reisezeit auf dieser Strecke mit dem ICE-Sprinter ohne Zwischenhalte
lediglich 1 Std. 30 Min. (bzw. 1 Std. 54 Min. mit Zwischenstopps in Ludwigslust, Wittenberge und Berlin-
Spandau). Vgl. Feldwisch, Drescher & Kanittler (2002).
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strecke Hannover-Berlin®” genannt werden. Besonders deutlich zeigt jedoch das Beispiel
der ICE-Neubaustrecke zwischen Koln und Frankfurt am Main die Verlagerungseffekte
zwischen Schienen- und Luftverkehr, die durch InfrastrukturmaBnahmen und eine erheb-
liche Verringerung der Reisezeit herbeigefuhrt werden konnen. Die nach 6-jahriger Bauzeit
im August 2002 eroffnete und 177 Kilometer lange ICE-Trasse zeichnet sich im Gegensatz
zur bisherigen Rheintalstrecke durch eine um 45 km verkirzte Fuhrung und eine Redu-
zierung der Reisezeit von 2 Std. 15 Min. auf bis zu 52 Min. aus. Dabei werden ab Sieg-
burg/Bonn Geschwindigkeiten von 300 km/h ermoglicht. Haltepunkte in Koln-Deutz, Sieg-
burg/Bonn, Montabaur, Limburg Suid und Frankfurt-Flughafen Fernbahnhof werden
alternierend angefahren. Die Strecke ist mit Steigungen von bis zu 4% allein fur den Hoch-
geschwindigkeitsverkehr ausgelegt. Sie wird mit dem ICE 3 als neueste Generation der ICE-
Baureihe befahren, der im Gegensatz zu seinen Vorgangermodellen eine bequemere
Ausstattung und auch bei hohen Geschwindigkeiten eine hohere Laufruhe mit sich bringt.®

Die Eroffnung der ICE 3-Neubaustrecke hat ab der zweiten Jahreshilfte 2002 einen
erheblichen Ruckgang der Passagierzahlen im Luftverkehr zugunsten des Schienenverkehrs
bewirkt. Wahrend die Lufthansa im Jahr 1995 noch fast 160.000 Passagiere zwischen Koln
und Frankfurt beforderte, summierte sich die Zahl der Fluggiaste im Jahr 2005 gerade
einmal auf knapp uber 53.000.* Etwaige Low Cost Airlines traten niemals in den Markt
KoIn-Frankfurt ein,90 und auch die Lufthansa stellte diese Strecke im Herbst 2007 ein.

Kooperation AIRail. AlRail beinhaltet eine Kooperation zwischen DB als Bahnbetreiber,
Lufthansa als Fluggesellschaft und Fraport AG als Betreiber des Frankfurter Flughafens, die
seit Marz 2001 ab Stuttgart, seit Marz 2003 ab Koln und seit November 2007 ab
Siegburg/Bonn einen integrierten Zubringerservice zu Flugverbindungen ab Frankfurt und
zuriick anbietet.”’ Bis 2007 konnten die Passagiere der Lufthansa und der Star Alliance
dabei bis 20 Min. vor Zugabfahrt ihr Gepack am eigens im Hauptbahnhof Koln bzw.
Stuttgart eingerichteten Lufthansa-Schalter aufgeben, wo es direkt vom Zoll abgefertigt

8 Die 263 km lange Strecke Hannover-Berlin wurde ebenfalls im Rahmen der VDE streckenweise aus- bzw.

neu gebaut. Nach Eroffnung der neuen Strecke im Jahr 1998 werden nun Reisegeschwindigkeiten von bis zu
200 km/h, streckenweise bis zu 250 km/h, und eine Fahrzeit von 1 Std. 31 Min. realisiert. Vgl. Ellwanger
(2001), S. 423.

Vgl. Ebeling (2005), S. 40f.

Datenquelle: Lufthansa Consulting GmbH. Bei der Bewertung dieser Zahlen und damit der
Erfolgseinschatzung der betrachteten Neubaumafinahme aus Sicht des Schienenverkehrs ist allerdings zu
beachten, dass der Bau der neuen Trasse vor allem auch politisch induziert und die Verlagerung paralleler
Kurzstreckenfluge auf die Schiene gerade auch seitens der Lufthansa gewunscht war, um am stark
verkehrsbelasteten Hub-Flughafen Frankfurt zusatzliche Slots fur ertragsstarkere Langstreckenflige verfugbar
zu machen. Vgl. Ellwanger (2002), S. 617; Zintel (2006), S. 7.

Diese Tatsache ist wohl auf die geringe Entfernung zwischen Koln und Frankfurt und die mit unter einer
Stunde sehr schnelle Zugverbindung von Stadtzentrum zu Stadtzentrum zurickzufuhren. Eine unabhangige
(d.h. in kein ubergeordnetes Hub-Spoke-Netzwerk eingebundene) Flugverbindung, wie sie Low Cost Airlines
ublicherweise anbieten, ware hier aufgrund der weitaus langeren Brutto-Reisezeit nicht konkurrenzfahig.

Vgl. Fakiner (2005), S. 433; Lufthansa (2007); Pousttchi (2001), S. 125ff.
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wurde, und innerhalb von 57 Min. bzw. 1 Std. 11 Min. mit dem ICE den Frankfurter
Flughafen erreichen. Mit der Hinzunahme von Siegburg/Bonn als drittem Bahnhof wurde
im November 2007 die Gepackabfertigung umgestellt (die Gepackaufgabe findet nun am
neuen Quick Check-in-Gepackannahmeschalter im AIRail-Terminal in Frankfurt statt) und
die minimale Check-in-Zeit auf 15 Min. verkirzt. Fur den Zug existiert im Rahmen eines
Codeshare-Agreements ein Lufthansa-Code. Dartiber hinaus werden dem Lufthansa-Kunden
fur die zurtckgelegten Kilometer im Rahmen des Miles&More-Programms Meilen
gutgeschrieben.

Die Service-Kooperation AlRail tragt dazu bei, Verkehre auf die Schiene zu verlagern und
so Zugkapazitaten besser auszulasten bzw. Slots freizusetzen. Der Wettbewerb wird damit
entscharft und Kapazititen sinnvoll nach den Leistungsschwerpunkten der Verkehrstrager
aufgeteilt. Allerdings ist auch zu bedenken, dass aus Sicht der Beteiligten zusatzliche
Managementaufgaben zu bewerkstelligen sowie Kosten fur die Vorhaltung von Check-in-
Schaltern und Personal aufzuwenden sind.”

Kooperationen mit anderen europdischen Bahngesellschaften. Mit der im Jahr 2000
gegriindeten Gesellschaft ,,Rhealys S.A.“ wurde erstmals ein Kooperationsprojekt der
deutschen, franzosischen, luxemburgischen und schweizerischen Bahnen ins Leben gerufen,
im Rahmen dessen seit 2007 Hochgeschwindigkeitsverkehre im Raum Suddeutschland,
Luxemburg, Basel/Zuirich und im Grofraum Paris angeboten werden. Seit Juni 2007 fahrt
der franzosische Hochgeschwindigkeitszug TGV bis nach Frankfurt und Stuttgart bzw. der
deutsche ICE bis Paris; seit Jahresende 2007 wurde die Strecke bis Miinchen ausgeweitet.93
Bestandteile des Projekts waren InfrastrukturmaBnahmen zur Reisezeitverkirzung mit
Geschwindigkeiten bis zu 320 km/h und die Renovierung bzw. Neugestaltung von
Bahnhofen. Fur die Relation Frankfurt-Paris wird beispielsweise eine Reisedauer von 3%
Std. (verglichen mit zuvor 6% Std.) mit inzwischen 6 taglichen Hin- und Riuckfahrten
realisiert.”* Damit werden die europaischen Bahnen zu einer ,,bestechenden Alternative*®
im Verkehrsmarkt und ,,zu echten Konkurrenten der Fluggesellschaften“%.

Ein weiteres Kooperationsprojekt namens ,,Rheinalp* entstand Anfang 2006 als Zusammen-
schluss von DB und SBB. Dieses setzte sich die Starkung des grenziuiberschreitenden
Verkehrs zwischen Deutschland und der Schweiz zum Ziel, vor allem die Relationen
Mannheim-Freiburg-Basel, Stuttgart-Zurich, Berlin-Bern/Interlaken, Munchen-Ziirich sowie
die Nachtzugverbindungen von Hamburg, Berlin, Dresden und Koln nach Zurich
betreffend. Hier haben DB und SBB ihre Marketing-Aktivititen gebuindelt, um die Entwick-
lung marktfahiger Angebote voranzutreiben und die Buchbarkeit dieser Angebote zu ver-
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Vgl. Fakiner (2005), S. 439f.
Vgl. Siedenbiedel (2007).
Vgl. Wille (2007).

Rhealys (2006).

0.V. (2006a).
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bessern, was sich auch auf die Luftverkehrsangebote auf diesen Strecken, beispielsweise die
durch Lufthansa und Swiss bediente Verbindung Stuttgart-Ziirich, auswirken sollte.”’

Inzwischen hat sich seit Juli 2007 ein erweiterter Kreis von europaischen Bahnen™ zum
Verbund ,,Railteam* zusammengeschlossen, der allgemein (d.h. ohne Fokus auf bestimmte
Streckenverbindungen) auf eine durchgingige Vernetzung von Bahnangeboten insbe-
sondere im europdischen Hochgeschwindigkeitsverkehr abzielt. Das Reisen soll damit —
dhnlich den Vertriebsbiindnissen der Fluggesellschaften — einfacher und komfortabler
werden, unter anderem durch eine bessere Abstimmung der Fahrplane und mehrsprachige
Informationen in den Bahnhofen und an Bord der Zuge. Daruiber hinaus werden 30 Mio.
Eur(;gin eine gemeinsame Vertriebsplattform investiert, die ab 2009 zum Einsatz kommen
soll.

5.2.2 Gesamtmarktentwicklungen

Neben den bisher beschriebenen EinzelmaBnahmen und Projekten der DB wurde auch
streckentibergreifend und damit den Gesamtmarkt betreffend gehandelt. Hier hat die DB in
Reaktion auf die gestiegenen Anforderungen des Wettbewerbs vor allem stark an ihrem
Marktauftritt gearbeitet, was bei einer systematischen Betrachtung des eingesetzten
Marketinginstrumentariums (bestehend aus Leistungs-, Preis-, Distributions- und Kommu-
nikationspolitik) iiber die letzten Jahre ersichtlich wird.'” Dartiber hinaus werden weitere
Aktivitaten zur Beeinflussung des Wettbewerbs mit dem Luftverkehr auf politischer Ebene
identifiziert.

Mafinahmen im Rahmen Leistungspolitik. Insgesamt sind fortwahrend generelle Bestre-
bungen zur Reisezeitverkiirzung, wie im Rahmen der streckenspezifischen Entwicklungen
geschildert, und zur Optimierung des Streckenangebots sowie zur Verbesserung der Punkt-
lichkeit zu verzeichnen. Konkrete Ma3nahmen zur Serviceverbesserung stellte die DB z.B.
2003 an, als sie eine Erweiterung des 1. Klasse-Service im ICE vornahm und eine gehobene
Bordgastronomie anbot, womit Geschiftsreisende noch gezielter angesprochen wurden.'”"
Ahnliche Aktionen zur Verbesserung des gastronomischen Angebots fanden sich auch bei
den Luftverkehrskonkurrenten.'”*
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Vgl. Deutsche Bahn (2006a).

Dieser besteht aus DB, SNCF, SNCB, NS Hispeed, OBB, SBB, Eurostar UK und deren Tochtergesellschaften
Thalys und Lyria.

%" Vel. Railteam (2008).

100 Vgl. Heuermann (2007), S. 71ff.

101 Vgl. Deutsche Bahn (2003c); Deutsche Bahn (2003d).

102 . o o . . . «
Die Lufthansa beispielsweise fuhrte bereits 2000 das gastronomische Konzept ,,Connoisseurs on Board* ein.

Vgl. Lufthansa (2006).
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Im Frithjahr 2003 startete das Kundenbindungsprogramm ,,bahn.comfort* der DB, welches
besondere Vorteile fur Vielfahrer bietet (z.B. vereinfachte Platzreservierung, Parkplatz-
angebot etc.). Zur gleichen Zeit wurde mit ,,bahn.corporate” ein Kundenbindungsprogramm
fur Unternehmen ins Leben gerufen, und im August 2005 schlieBlich kam das Programm
,bahn.bonus“ fur BahnCard-Inhaber hinzu.'® Bonusprogramme dieser Art sind aus der
Luftfahrt schon seit langerer Zeit bekannt (z.B. Miles&More-Programm der Lufthansa). Im
Jahr 2006 fuhrten erstmals auch deutsche Low Cost Airlines Kundenbindungsprogramme
ein (z.B. ,,Boomerang Club* von Germanwings).

Eine weitere Serviceverbesserung fand 2003 mit der Ausweitung der BahnCard-Leistungen
auf das CityTicket statt.'® Damit konnen BahnCard-Kunden am jeweiligen Zielort zur An-
bzw. Abreise in den meisten deutschen Grofstadten kostenfrei den 6ffentlichen Nahverkehr
nutzen. Diese Maflnahme ist aus Sicht des Luftverkehrs insofern relevant, als dass gerade
Flugreisende aufgrund der zumeist aulerhalb der Stadtzentren gelegenen Flughédfen zum
Teil hohe Transferzeiten und -kosten hinnehmen miissen.

Eine Ende 2005 unter dem Namen ,RailNet” gestartete Kooperation der DB AG mit
T-Mobile ermoglicht Fahrgasten im ICE und in allen groferen Bahnhofen einen kosten-
pflichtigen WLAN- Zugang.'® Dieser Service zielt insbesondere auf Geschiftsreisende ab,
die dadurch ihre Reisezeit besser nutzen konnen. Die meisten Fluggesellschaften bieten
diesen Service an Bord bisher nicht an,m6 stattdessen ist hier aber der Check-in inzwischen
auch uiber das Internet (Lufthansa bereits seit 2000; HLX seit April 2006) moglich, was den
Zeitaufwand fur Flugreisende verringert.

Mafinahmen im Rahmen der Preispolitik. Bereits vor Aufnahme des Flugbetriebs von
Germanwings und HLX Ende 2002 kiuindigte die DB eine Flexibilisierung ihres Preis-
systems an, auch um den Billigfliegern entgegen zu treten. Diese beinhaltete die Einfuhrung
relationsspezifischer Preise sowie Frithbucherrabatte von 40%, 25% und 10% im Rahmen
von ,,Plan&Spar*. Hiermit fuhlte sich die DB laut eigener Aussage im Wettbewerb gut
gewappnet,'”’ reagierte jedoch Anfang 2003 erstmals konkret auf den Preisdruck ihrer
Luftverkehrskonkurrenten mit dem Angebot einer ,,SparNight auf allen innerdeutschen
Nachtzugverbindungen fir 19 Euro.'”™ Es folgten weitere Preisaktionen im Frithjahr und
Sommer 2003, in denen Plitze in DB Nachtziigen auf mehr als 800 innerdeutschen
Verbindungen fur 69 Euro, im Metropolitan zum ,,Probierpreis* von 19 Euro und in allen

193 VI, Deutsche Bahn (2003b); Deutsche Bahn (2003¢); Deutsche Bahn (2005).

194 Vgl Deutsche Bahn (2003a).
195 vgl. Deutsche Bahn (2005c).

106 Eine Ausnahme stellt die Lufthansa dar, die erstmals von Mai 2004 bis Ende 2006 ihren Langstreckenkunden

Breitband-Internet wihrend des Fluges anbot und derzeit wieder an einem entsprechenden Service arbeitet.

07 Vel. 0.v. (2003c).

1% Die ersten 1000 Tickets wurden dabei im Rahmen der Aktion SparNight-Zero* verschenkt. Vgl. Deutsche

Bahn (2003h).
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Zigen ein ,Sparpreis Spezial“ (,Ganz Deutschland fur 25 Euro®) angeboten wurden.'”
HLX und Germanwings fuhrten derweil eine Reihe regelmafBiger Preisaktionen durch,
welche zentraler Bestandteil ihres Geschaftsmodells sind, und auch die Lufthansa reagierte
zum Winterflugplan 2002/2003 mit 98 Euro-Angeboten (bzw. 88 Euro bei Internet-
Buchung) auf innerdeutschen Strecken.''” Im Oktober 2003 fihrte die DB das Angebot
,urf&Rail“ ein, bei dem jeweils funf wochentlich wechselnde Relationen fur 50 Euro
(Hin- und Ruckfahrt) im Internet buchbar waren.'"' Dies kann durchaus als Reaktion auf
den wachsenden Preisdruck durch die Low Cost Airlines und gleichzeitig als gezielter
Angriff auf deren Relationen unter Nutzung des fur sie wichtigsten Vertriebskanals, des
Internets, verstanden werden. 12

Der Preiskampf zwischen DB und den Fluggesellschaften hat sich seit 2004
verschiedentlich fortgesetzt. Dariiber hinaus wurden weitere relationenspezifische Anpas-
sungen des Preissystems vorgenommen, ,,um gegeniiber dem Flugverkehr konkurrenz-
fihiger zu werden.“'"> Dabei wurden Preise fur solche Fernverbindungen, auf denen
Billigflieger eine harte Konkurrenz darstellen, gesenkt, Tickets auf gut genutzten
Verbindungen jedoch verteuert.

Mafinahmen im Rahmen der Distributionspolitik. Im Wettbewerb um die Kunden im
Fernverkehr bieten sich sowohl fur die DB als auch ihre Luftfahrtkonkurrenten durch die
ErschlieBung innovativer Vertriebswege besondere Chancen. Dies zeigt eine sehr auffallige
Wettbewerbsaktion im Jahr 2005: Die DB startete am 19. Mai den Verkauf eines
Kontingents von rund 1,3 Mio. Fahrkarten zum Aktionspreis itber den Lebensmittel-
Discounter Lidl."'* Die Aktion wurde zum Verkaufserfolg, rief ein betrachtliches Medien-
echo hervor und trug gleichzeitig zur Verbesserung der Preiswahrnehmung und Erschlie-
Bung neuer Kundengruppen bei.''> Nur gut einen Monat nach dieser Aktion, am 30. Juni
2005, stellte Air Berlin 100.000 Gutscheine zum Preis von 29 Euro in Penny-Markten zum
Verkauf.''® DBA folgte am 27. Juli und bot eine halbe Million Einzelflug-Tickets fur 49,99
Euro bei Aldi-Siid an."” Germanwings setzte stattdessen weiterhin auf den Vertriebsweg
Internet und offerierte unter der Devise ,,Clicken statt Schlange stehen* ein zusatzliches
Ticketkontingent fur 19 Euro.'" Die aggressiven Preisofferten der Konkurrenten veran-

199 Vgl. Deutsche Bahn (2003f); Deutsche Bahn (2003i); Deutsche Bahn (2003g); 0.V. (2003b).

10 Vgl. Lufthansa (2002).
111

Vgl. Deutsche Bahn (2003f).

12 Vel. 0.V. (2003a).

13 Vel. 0.v. (2004).

14 Gutscheine fur eine beliebige Hin- und Ruckfahrt innerhalb Deutschlands wurden dabei fur 49,90 Euro

angeboten. Vgl. Deutsche Bahn (2005b).
15 vl SandvoB (2006), S. 21.
116

Vel. 0.V. (2005b).
17 vgl. DBA (2005).
118 Vgl. Germanwings (2005).
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lassten ebenso die Lufthansa zu einer Reaktion, bei der in einer besonderen Marketing-
maBnahme Tickets zunachst tiber die ublichen Distributionskanale Reisebuiro, Internet und
Call Center fur 99 Euro zum Verkauf gestellt wurden.'” Spiter jedoch beschritt auch die
Lufthansa neue Vertriebswege und verkaufte mit maBiger Resonanz Tickets iiber den Filial-
und Interneteinzelhandler Tchibo.

Mafinahmen im Rahmen der Kommunikationspolitik. Die haufigsten Aktionen, die sowohl
die DB als auch ihre Luftverkehrswettbewerber durchfihren, sind Werbekampagnen uiber
klassische Kommunikationskanile, welche vor allem die zuvor beschriebenen Preis- und
Distributionsmaflnahmen unterstiitzen sollen. Eine besondere Rolle kommt dabei Werbe-
slogans zu, die besonders seitens der Low Cost Airlines stark in den Mittelpunkt gestellt
werden und das Niedrigpreisimage unterstreichen (HLX: ,,Fliegen zum Taxipreis®, German-
wings: ,,Fly high. Pay low”). Die DB kann aufgrund ihres sehr viel breiteren
Produktportfolios nicht so fokussiert auftreten, hat sich aber im Hinblick auf den dyna-
mischeren Wettbewerb und eine Modernisierung ihres Image angepasst (,,Mobility
Networks Logistics®).

Weitere Mafinahmen. Neben den beschriebenen Marketingmalnahmen stellte die DB auch
ganzlich andere Aktivititen an, die den Versuch der Beeinflussung der regulativen
Rahmenbedingungen des intermodalen Wettbewerbs betreffen. So wurde mit dem Ziel der
Beseitigung eines aus Sicht der DB eklatanten Nachteils gegeniiber dem Luftverkehr im Juli
2002 Beschwerde bei der Europaischen Kommission eingelegt: Die DB sieht in der
Befreiung der Fluggesellschaften von der Mineraldlsteuer eine unzuldssige Beguinstigung
des Luftverkehrs gegenuber dem ©kologischen Verkehrsmittel Bahn.'” Die EU-
Kommission wies die Beschwerde jedoch ab, wogegen die DB Klage beim Europaischen
Gerichtshof in Luxemburg einreichte. Doch auch hier wurde argumentiert, dass eine
steuerliche Ungleichbehandlung von Bahn- und Fluggesellschaften nicht zu beanstanden
sei, da die beiden Verkehrstrager aufgrund ihrer charakteristischen Merkmale nicht im
Sinne des Gleichbehandlungsgrundsatzes vergleichbar seien.'”' Diese Aktion zeigt jedoch,
dass die DB darum bemiiht ist, den intermodalen Wettbewerb auch auf politischer Ebene zu
beeinflussen und hierfiir entsprechende Uberzeugungs- und Lobbyarbeit zu leisten.'*

5.3 SNCF
Der Hauptluftverkehrswettbewerber der franzosischen Staatsbahn SNCF ist seit jeher Air

France. In Frankreich registrierte Low Cost Airlines gibt es derzeit nicht, jedoch bietet
Easyjet innerfranzosische Routen an.

19 Vel. Genger (2005).

120 Die DB zahlt nach eigenen Angaben jahrlich 380 Mio. Euro an Energiesteuern und -abgaben, davon allein
180 Mio. Okosteuer. Vgl. 0.V. (2006b).
Vgl. 0.V. (2006b).

122 yol. Deutsche Bahn (2004).

121
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Der Hochgeschwindigkeitszug TGV der SNCF gilt als sehr erfolgreich und profitabel und
hat das Gleichgewicht zwischen Luft- und Schienenverkehrsmarkt in Frankreich erheblich
zugunsten der Schiene verschoben. Dies macht sich gerade auf Strecken unter 500 km (z.B.
Paris-Lyon) stark bemerkbar. Die Paris-Lyon-Route (427 km) wurde bereits 1981 als erste
TGV-Strecke (TGV Sud-Est) mit einer Geschwindigkeit von 260 km/h eroffnet und bietet
heute eine Reisezeit von nur 1 Std. 55 Min. zwischen den beiden Stadtzentren. Die
Inbetriebnahme der Strecke fuhrte dazu, dass das Passagiervolumen im Luftverkehr um die
Hilfte zuruckging, von einem Modal Split von 30% auf 15%.'> Spiter machte sich aber
auch bei langeren Strecken ein deutlicher Effekt bemerkbar: So erreichte der 2001
gestartete ,,TGV Méditerranée* auf der Relation Paris-Marseille (749 km; Reisezeit: 3 Std.)
einen sofortigen Nachfragezuwachs von 42%; damit wurde gegeniiber dem Luftverkehr auf
Anhieb ein Marktanteil von 60% erzielt.'** Insgesamt erstreckt sich das franzosische TGV-
Netzwerk heute auf mehr als 1500 km Streckennetz und 181 Bahnhofe, die regulare
Reisegeschwindigkeit betrigt 300 km/h.'* Reisezeiten von und nach Paris sind damit
dramatisch verkurzt, und der Luftverkehr auf den betreffenden Strecken (insbesondere
solche mit einer Reisezeit von weniger als 3 Std.) wurde stark zuriickgedrangt.'* Allerdings
setzen die (potenziell) in den Markt eintretenden Low Cost Airlines die Margen der TGV-
Zuge unter Druck.'” Abgesehen davon bietet die SCNF unter dem Namen ,,TGV Air* in
Zusammenarbeit mit Air France sowie einer Reihe weiterer Luftfahrtgesellschaften
abgestimmte Zubringerverkehre zum und vom Flughafen Paris CDG an, um einen moglichst
reibungsfreien Ubergang zwischen den beiden Verkehrsmitteln zu ermoglichen.'*®

Im Zuge des sich intensivierenden Wettbewerbs und der zunehmenden Luftverkehrs-
bedrohung fuhrte die SNCF uber eine private Tochtergesellschaft das Produkt ,,iDTGV*
ein. Seit Dezember 2004 wird mit dem neuen Zugangebot die Strecke Paris-Avignon-
Marseille-Toulon und seit Juni 2005 die Strecke Paris-Nimes-Montpellier bedient. 2006
wurden die Route Paris-Bordeaux-Toulouse sowie weitere Reiseziele im Sudosten Frank-
reichs (Aix-en-Provence, St. Raphaél, Cannes, Nizza) hinzugenommen. Die Fahrgaste
konnen zwischen zwei Zugbereichen wahlen, die im Zeichen der ,,Interaktivitat bzw. der
,Entspannung*“ stehen.'” Es werden nur zuggebundene Sitzplatze angeboten, die Kosten
pro Sitzplatz betragen schatzungsweise 20% weniger als beim regularen TGV. Im Ubrigen
integriert das Produkt ,,iDTGV* Aspekte des Low Cost-Geschaftsmodells aus der Luftfahrt:

123 vl Park & Ha (2006), S. 97.

124 Vel Ellwanger (2004), S. 416.
125 gl Nesshover (2003).
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Vgl. Arduin & Ni (2005), S. 25. Dabei ist anzumerken, dass in Frankreich (im Gegensatz zu Deutschland)
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127 Vgl Nesshover (2003).
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Die gunstigsten Tickets fur samtliche Routen (z.B. Paris-Marseille) werden fur 19 Euro
angeboten, sind jedoch auf 10% kontingentiert. Abhiangig von Buchungszeitpunkt und
Nachfrageaufkommen nahert sich der Preis dem regularen Tarif des TGV (88,80 Euro in
der 2. Klasse). Im Hinblick auf die Aufnahme des ,,iDTGV* im Markt gab sich die SNCF
sehr zufrieden: Innerhalb der ersten beiden Monate nach Angebotseinfuhrung wurden
57.000 Tickets verkauft, was wohl auch darauf zuruckzufuhren ist, dass die Kunden durch
Low Cost Airlines bereits an Buchungsbedingungen dieser Art gewohnt sind. Die von der
SNCF angestrebte Auslastung von durchschnittlich 75% wurde bislang ubertroffen. Die
Gefahr einer Kannibalisierung der eigenen hoherpreisigen Zugangebote wird nicht gesehen,
da schatzungsweise 60% Neuverkehre induziert werden.

5.4 Trenitalia S.p.A.

Die Eurostar-Ziige der italienischen Staatsbahn Trenitalia bieten, dhnlich dem ICE-Netz-
werk der DB AG in Deutschland, schnelle und komfortable Verbindungen zwischen den
italienischen Zentren an, vor allem auf der Achse Mailand-Bologna-Florenz-Rom-Neapel.
Die Strecke zwischen Mailand und Rom (ca. 500 km) wird dabei in 3 Std. 55 Min.
zuriickgelegt.

Interessanter als das regulare Schienenverkehrsnetz ist im Zusammenhang mit der
verstarkten intermodalen Wettbewerbsbedrohung im italienischen Markt allerdings das Low
Cost-Zugangebot ,,TrenOK* mit Zugverbindungen von Rom nach Mailand und Bari,
welches iber eine private Tochtergesellschaft der Trenitalia angeboten wurde.”® Ab
Dezember 2004 verkehrte der Zug dabei einmal taglich zwischen Rom und Mailand (4 Std.
45 Min.), ab Marz 2005 auch zwischen Rom und Bari (5 Std. 30 Min.). Damit stand er auf
der Route Rom-Mailand in direkter Konkurrenz zu Alitalia, Ryanair und der 2005 gegriin-
deten italienischen Low Cost Airline Blu-express.com bzw. auf der Route Rom-Bari zu
Alitalia und Blu-express.com. Inzwischen sind allerdings keine Angebote unter der Marke
,- L renOK* mehr zu finden, was darauf hindeutet, dass die Trenitalia diese eingestellt hat.

Das Angebot ,,TrenOK* integrierte verschiedene Elemente des Low Cost-Geschaftsmodells
aus der Luftfahrt: Tickets wurden kontingentiert und preislich gestaffelt von 9 Euro bis 25
Euro angeboten, es gab nur Wagen zweiter Klasse und keinen Onboard-Service. Die Zige
alterer Bauart verkehrten — abgesehen von Bologna Centrale — nicht iiber Hauptbahnhofe,
sondern bedienten lediglich Vorort-Stationen, um den hoheren Nutzungskosten der starker
verkehrsbelasteten Innenstadtbahnhofe zu entgehen. Insgesamt konnte ,,TrenOK* damit
zweifelsohne als Reaktion auf den intensiveren Wettbewerb und die wachsende Bedrohung
durch den Luftverkehr gewertet werden.

5.5 Schweizerische Bundesbahnen SBB

530 Vel TrenOK (2004).
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Die Schweiz stellt im vorliegenden Zusammenhang ein aufschlussreiches Beispiel dar, da
sie als ein besonders bahnaffines Land bekannt ist und uiber ein sehr gut ausgebautes,
dichtes und seit jeher besonders erfolgreiches Schienenverkehrssystem verfugt. Tradi-
tioneller Fllalllgcarrier ist hier die Swiss International Air Lines mit ihrem grofiten Drehkreuz
in Zurich.

Der erste VorstoB3 von Low Cost Airlines in den schweizerischen Markt geschah 1998, als
Easyjet die Strecke London-Zirich aufnahm, die jedoch zwischenzeitlich wieder eingestellt
werden musste. Stattdessen wurde im Jahr 2005 Basel ins Programm aufgenommen und
seitdem zur zweiten schweizerischen Basis neben Genf (seit 1999) weiterentwickelt.
Dartiber hinaus unterhalt Germanwings eine Basis in Zurich; die Relation Zurich-Koln wird
dabei mit drei bzw. vier Flugen pro Tag bedient. Weitere Low Cost Airlines wie etwa HLX
und Ryanair sind bis 2006 dem schweizerischen Markt jedoch ferngeblieben.'** Stattdessen
feierte die SBB im Personenverkehr 2005 ein Rekordjahr, in dem sie 87% aller in der
Schweiz gefahrenen Personenkilometer erbrachte auf einem Netz, das sich mit einer
Betriebslange von rund 3000 km auf weniger als ein Zehntel des DB-Netzes belauft.'*

5.6 Thalys International

Das heutige Hochgeschwindigkeitsnetzwerk Thalys startete zunachst 1995 unter dem
Namen ,,Westrail International* (Tochtergesellschaft der SNCF und der belgischen Staats-
bahn SNCB mit den niederlandischen und deutschen Bahnen als Partner) und firmierte erst
1999 zu ,,Thalys International” um. Aufgabe des Unternehmens ist die Schaffung und
Betreuung eines Hochgeschwindigkeitsnetzes zwischen Deutschland, Belgien, Frankreich
und den Niederlanden.

Die erste Thalys-Verbindung Paris-Briissel-Amsterdam wurde 1996 gestartet. Seitdem war
Briissel von Paris aus in 2 Std. 03 Min., Amsterdam in 4 Std. 47 Min. erreichbar. Mit
Inbetriebnahme der Hochgeschwindigkeitstrasse Paris-Briissel ein Jahr spater wurden fortan
die beiden Hauptstadte in ca. 1 Std. 20 Min. miteinander verbunden, parallel wurde die
Fahrzeit zwischen Paris und Amsterdam um eine halbe Stunde verringert. Es folgte der
Ausbau der Verbindung nach Koln und Aachen auf deutscher Seite sowie nach Namur,
Charleroi, Brugge, Gent und Ostende auf belgischer Seite. Des Weiteren wurden 1999 auch
der Flughafen Paris CDG und 2003 Briissel National Airport an das Netzwerk angebunden.
In jungerer Zeit wurden mit ,,Ticketless®, das seit 2004 ticketloses Reisen ermoglicht, und
dem Angebot einer Breitband-Internetverbindung an Bord Serviceverbesserungen vor-
genommen. Seit 2005 arbeitet Thalys auf der Strecke bis London mit dem Eurostar
zusammen. Tickets fur Hin- und Ruckfahrt zwischen Briissel und Paris sind bei frithzeitiger

131 Im Jahr 2005 wurde die Swiss von der Lufthansa ibernommen.

32 Inzwischen sind in Basel auch TUIfly (vormals HLX) und Ryanair ansassig, die allerdings von dort lediglich
weiter entfernte Destinationen bedienen.

133 Vegl. SBB AG (2006) und Geschiftsbericht der SBB AG 2005, S. 36.
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Buchung bereits ab 55 Euro erhiltlich, zum Teil sind auch kontingentierte Angebote ab 25
Euro verfugbar.

Nach eigenen Angaben generiert Thalys mehr als die Halfte seines Umsatzes (55,6%) auf
der Strecke Paris-Briissel und hat insgesamt einen ungefahr gleich hohen Anteil an Freizeit-
(52%) und Geschiftskunden (48%)."** Paris-Brissel kann wohl als die erfolgreichste
Thalys-Route bezeichnet werden: Nach Inbetriebnahme des Thalys hat sich der Marktanteil
der Schiene auf dieser Strecke mehr als verdoppelt auf 50%. Air France hat dadurch bedingt
alle Fluge zwischen den beiden Stidten eingestellt.'”

5.7 Eurostar Group Ltd.

Eurostar Group Ltd. wurde gegriindet als gemeinsames Projekt der SNCF, SNCB und
British Rail"*® und nahm im November 1994 den Betrieb auf."”’ Seitdem verbindet der
Eurostar Groflbritannien mit dem europaischen Kontinent durch den Armelkanal-Tunnel.
Die bedeutendsten Destinationen sind London, Brussel und Paris, die schnellste Reisezeit
betrug bis 2007 zwischen London und Paris 2 Std. 35 Min. Durch Investitionsma3nahmen
konnten noch einmal Reisezeitverkirzungen (London-Paris: 2 Std. 15 Min., London-
Briussel 1 Std. 51 Min) realisiert werden. Parallel wurden die Frequenzen der Zugangebote
angepasst mit heute bis zu 26 taglichen Verbindungen auf der Route London-Paris (2006:
bis zu 16 Verbindungen) und zehn Verbindungen zwischen London und Brussel (2006:
neun)."*®* Dariiber hinaus wurden vor wenigen Jahren 35 Mio. Pfund in die Modernisierung
der Ausstattung samtlicher Eurostar-Ziige investiert."*’

134 Vel. Thalys (2008).
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Vgl. Ellwanger (2004), S. 416.

136 . . . L . .
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Seit Aufnahme des Betriebs hat der Eurostar seinen Marktanteil gegentiber dem Luftverkehr
stark ausgebaut und erreichte im August 2005 zwischen London und Paris 71% des
Schienen-/Luftverkehrsmarktes auf dieser Strecke sowie 64% auf der Relation London-
Brissel."* Der Flugverkehr auf der Relation London (LHR)-Paris (CDG) wird nach wie vor
durch die dort operierenden Airlines (vor allem British Airways, Air France/KLM und
Lufthansa) zumindest in reduziertem Umfang aufrecht erhalten — im Wesentlichen, um
Transferverbindungen im jeweiligen Netzwerk zu gewihrleisten.'*' Easyjet fliegt dartiber
hinaus von London (LTN) nach Paris (CDG).

Die Bestandsaufnahme unterschiedlicher Marktbeispiele zeigt das grofle Spektrum von
unmittelbar sichtbaren Aktionen und Reaktionen im intermodalen Wettbewerb zwischen
europaischen Schienen- und Luftverkehrsunternehmen auf. Diese Maflnahmen und — soweit
erkennbar — auch ihre Erfolgswirkungen sollen nun systematisiert und in das Basismodell
der Wettbewerbsdynamik eingeordnet werden.

5.8 Systematisierung der gezeigten Maflnahmen

Zur Systematisierung der Mafnahmen der Luft- und Schienenverkehrsakteure eignet sich
die Unterscheidung der in Abschnitt 3.3 beschriebenen elementaren Entscheidungsbereiche
(Konfigurations-, Koordinations- und Vermarktungsmaflnahmen). Die Ausfuhrungen
beginnen mit den Maflnahmen des Luftverkehrs, da dieser tendenziell haufiger als der
Akteur im intermodalen Wettbewerb auftritt und GegenmaBnahmen der Schienenverkehrs-
unternehmen auslost.

5.8.1 MaBinahmen des Luftverkehrs

Konfiguration. Konfigurationsentscheidungen betreffen vor allem MafBlnahmen hinsichtlich
der Gestalt des bedienten Streckennetzes und die Festlegung der entsprechenden
Knotenpunkte. Die in der vorherigen Marktbetrachtung identifizierten Maflnahmen der
europaischen Luftverkehrsunternehmen, die die Konfiguration ihres Streckennetzes
betreffen, bestehen vor allem in Markteintritten. So sind in den letzten Jahren auf einer
Reihe von Relationen in Europa Low Cost Airlines (z.B. Germanwings und HLX bzw.
TUIfly in Deutschland, Blu-express.com in Italien) als neue Wettbewerber hinzugekommen.
Diese haben nach ihrem Markteintritt ihr Streckenangebot laufend um neue Relationen
erweitert. Umgekehrt sind aber auch Marktaustritte zu verzeichnen, etwa von Air France auf
der Relation Paris-Briissel aufgrund der Marktdominanz des Thalys.

Koordination. Zu den Koordinationsentscheidungen gehoren solche Mallnahmen, die sich
auf die Frequenz und Stéarke der Transportfliisse im vorhandenen Netzwerk beziehen, also
die Erhohung bzw. Verringerung von Bedienfrequenzen auf bestehenden Strecken. Diese

140 vgl. Eurostar (2005).
141" Vel Givoni & Banister (2006), S. 387; 0.V. (2008), S. 13.
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sind beispielsweise auf der Flugverbindung Koln-Hamburg durch HLX im Juli 2003 zu
beobachten oder auf innerfranzosischen Routen, auf denen der Luftverkehr der Air France
wegen des Angebots von TGV-Verbindungen stark eingeschrankt wurde. Als Koordina-
tionsentscheidungen konnen ebenso die Kooperationsmafinahmen AlRail oder TGV Air mit
dem Schienenverkehr auf nationaler Basis gesehen werden, da sie aus Sicht des
Luftverkehrs keine grundsatzliche Streckennetzanderung, sondern lediglich ein zusatzliches
Angebot zur teilweisen Verlagerung von Zubringerverkehren (und damit verbunden eine
Frequenzverringerung auf diesen Strecken) darstellen.

Vermarktung. Vermarktungsentscheidungen betreffen die Auswahl der relevanten Produkt-
Markt-Kombinationen und der damit verbundenen MaBnahmen des Serviceangebots und
Marktauftritts. In der Marktanalyse konnten vielfaltige Maflnahmen hinsichtlich der Ver-
marktung von Luftverkehrsleistungen identifiziert werden, die den Marketing-Mix
betreffen. Im Rahmen der Leistungspolitik sind dies Serviceverbesserungen, etwa durch
erweiterte gastronomische Angebote oder die Beschleunigung des Check-in iiber Internet
und Mobilfunk. Dartiber hinaus werden im Zuge von Kundenbindungsprogrammen
zusatzliche Vorteile wie Pramienfluge und exklusive Serviceangebote in Aussicht gestellt.
Im Rahmen der Preispolitik zeigen insbesondere Low Cost Airlines fortwahrend aggressive
Preisaktionen, aber auch die Lufthansa als Vertreter der etablierten Netzwerkcarrier mit
einem traditionell hoherpreisigen Angebot bietet verstarkt Billigflugkontingente an. Die
Distribution zeichnet sich dadurch aus, dass neben den uiblichen Vertriebskanalen (Internet
und Call Center sowie zusitzlich Reisebiiros bei den etablierten Fluggesellschaften) auch
neue Vertriebswege uber Einzelhandelsunternehmen zur ErschlieBung neuer Kundenkreise
erprobt werden, jeweils begleitet von massiven Kommunikationsmafnahmen.

5.8.2 MaBlnahmen des Schienenverkehrs

Konfiguration. Die von den betrachteten Bahnunternehmen durchgefuhrten Malnahmen zur
Konfiguration ihrer Streckennetze erstrecken sich vor allem auf Investitionen in den Neubau
von bzw. die Modernisierung bestehender Infrastruktur, um verstarkt Hochgeschwin-
digkeitsverkehre mit signifikant kiirzeren Reisezeiten anbieten zu konnen. Die Intensi-
vierung von Hochgeschwindigkeitsverkehren kann generell bei allen bedeutenden
Bahnunternehmen Europas beobachtet werden, so etwa bei der DB auf den Strecken Koln-
Frankfurt und Hamburg-Berlin sowie im Rahmen des Rhealys-Projekts auf deutsch-franzo-
sischen Verbindungen, bei SNCF mit der Etablierung und stetigen Weiterentwicklung des
TGV-Hochgeschwindigkeitsnetzwerks und bei den Gesellschaften Thalys und Eurostar, die
eigens fur das Angebot grenziiberschreitender Hochgeschwindigkeitsverkehre gegriindet
wurden. Eurostar titigte dariber hinaus hohe Investitionen in die Ausstattung des rollenden
Materials.

Koordination. Koordinationsmainahmen zeigen sich vor allem in der Einfuhrung (oder
auch Aufgabe) spezifischer Zugprodukte auf einem bereits bestehenden Schienennetz, d.h.
in einer anderweitigen Nutzung der vorhandenen Infrastruktur. Solche MaB3nahmen sind bei
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der SNCF und Trenitalia mit ihren Angeboten ,iDTGV* bzw. ,,TrenOK* zu beobachten, die
das vorhandene Netz im Rahmen eines neuartigen Geschaftskonzepts nutzen bzw. nutzten.
Der bereits 1999 eingefuhrte Metropolitan der DB als qualitativ hochwertige Alternative
zum Luftverkehr musste ebenfalls eingestellt werden.

Vermarktung. Im Hinblick auf die Vermarktung von Verkehren sind, dhnlich wie bei den
Luftverkehrsunternehmen, auch auf der Schiene konkrete Maflnahmen zur Service- und
Leistungsverbesserung zu vermerken. Hierzu zahlen etwa die Verbesserung des
gastronomischen Angebots oder die Einfuhrung von ,,CityTicket™ und ,,RailNet* bei der
DB. Kundenbindungsprogramme wie ,,bahn.bonus® der DB oder das bereits 1999 lancierte
Programm ,,Grand Voyageur” der SNCF sollen weitere Vorteile bieten. Service-
verbesserungen in Form von ticketlosem Reisen und dem Angebot einer Internetverbindung
im Zug sind auch bei Thalys zu beobachten. Im Rahmen der Preispolitik vollfuhren die
betrachteten Bahnunternehmen aufgrund des starken intermodalen Wettbewerbs massive
Preisanpassungen sowohl relationenspezifisch je nach Konkurrenzsituation als auch auf das
gesamte Preissystem bezogen. Dartiber hinaus zeigen sie inzwischen haufig, wie auch die
Fluggesellschaften, durch intensive Werbekampagnen begleitete Preisaktionen. Zumindest
in Deutschland werden hierfur zum Teil neue Vertriebswege gesucht, wie die innovative
Verkaufsaktion der DB uiber Lidl zeigt.

Abgesehen von diesen Beispielen stellen die beteiligten Akteure auch im Vermarktungs-
bereich Kooperationsmallnahmen an. Hier sind die als Marketing-Kooperationsprojekt
zwischen DB und SBB gestartete Rheinalp GmbH sowie die Kooperationsgesellschaft
Railteam zu nennen. Auf intermodaler Ebene besteht eine Zusammenarbeit zwischen DB
und TUIfly, welche jedoch im Vergleich zu AlRail keine Koordination von Verkehren
beinhaltet und daher den Vermarktungsmafinahmen zuzuordnen ist.

Sonstige Mafinahmen. Gerade anhand des deutschen Marktes wird daruber hinaus die
Moglichkeit weiterer Malnahmen im Wettbewerb mit dem Luftverkehr ersichtlich, die sich
nicht in die Systematik von Konfigurations-, Koordinations- und Vermarktungsmafinahmen
einordnen lassen. Die DB zeigt mit ihrer EU-Klage Bemithungen, den aus ihrer Sicht
nachteiligen intermodalen Wettbewerbsrahmen zu beeinflussen und sich so im Wettbewerb
mit dem Luftverkehr gunstiger zu positionieren. Dies geht auch mit entsprechenden
kommunikativen Mafinahmen einher, durch welche die Bahn als 0kologisches Verkehrs-
mittel vermarktet und die offentliche Meinung geprigt werden soll.'*

5.8.3 Erfolgswirkungen
Erfolgswirkungen aus Sicht des Luftverkehrs. Wie vor allem anhand des deutschen Marktes

gezeigt, zogen die Low Cost Airlines nach ihrem Markteintritt eine starke Nachfrage auf
sich und verursachten damit massive Nachfrage- und Umsatzverluste sowohl im nationalen

142 yel. 2.B. Deutsche Bahn (2006b).
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als auch im grenziiberschreitenden Schienenverkehr. Dieser Effekt konnte auf einer Reihe
von Strecken beobachtet werden, so dass unter den gegebenen Umstinden allein dem
Markteintritt durch eine gemall dem Low Cost-Konzept agierende Fluggesellschaft in
gewisser Weise eine erfolgstrachtige Wirkung zugeschrieben werden kann.

Im Fall der DB bleibt eine Reaktion oder antizipative Malnahme zurzeit des Markteintritts
von Germanwings und HLX zunichst aus. Offenbar mangelt es zu diesem Zeitpunkt
entweder am Bewusstsein, der Motivation oder Fahigkeit der DB, auf die von den Low Cost
Airlines ausgehende Bedrohung zu reagieren. Eine Reaktion erfolgt mit signifikanter
Zeitverzogerung erst einige Monate spater mit anfangs zogerlichen Preisaktionen.

Erfolgswirkungen aus Sicht des Schienenverkehrs. Bei Betrachtung der Marktbeispiele
erscheinen zwei Arten von Schienenverkehrsmafinahmen als besonders gunstig fur den
Unternehmenserfolg. Dies sind erstens Reisezeitverkiirzungen, welche zumeist nur durch
erhebliche Infrastrukturinvestitionen bewirkt werden konnen, und zweitens wettbewerbs-
bezogene Preisanpassungen. Dartiber hinaus werden auch ,,TrenOK* (obwohl zwischen-
zeitlich in dieser Form wieder eingestellt) und ,,iDTGV* seitens Trenitalia bzw. SNCF als
grofer Erfolg gewertet.

Aufgrund der Zeitersparnisse durch Aus- und NeubaumaBnahmen im Schienenverkehr
konnten in Deutschland, Frankreich und auch grenzuiberschreitend im Thalys- und Eurostar-
Netzwerk erhebliche Verlagerungen von Kurzstreckenfliigen auf die Schiene beobachtet
werden. Auf den Strecken, fur die konkrete Daten zu Marktanteilsverschiebungen erhéltlich
sind, ist ein durch die Reisezeitverkiirzung ausgeloster Wachstumseffekt von zum Teil mehr
als 50% zu verzeichnen.

Auch Preismafinahmen wie die der DB erweisen sich im intermodalen Wettbewerb als
erfolgswirksam, um vorherige Nachfrageverluste auszugleichen bzw. neue Nachfrage und
damit eine kurzfristige Auslastungssteigerung zu generieren. In diesem Zusammenhang
kann auch die DB-Verkaufsaktion uber Lidl als sehr erfolgreich bezeichnet werden, da
hierdurch das Nachfragewachstum kraftig angeregt und verstarkt Aufmerksamkeit gewon-
nen werden konnte. Allerdings wird der Erlosriickgang durch Aktionspreise dieser Art nicht
zwangslaufig durch den Nachfragezuwachs ausgeglichen, so dass der wirtschaftliche Erfolg
der Aktionen fraglich bleibt.

Insgesamt ist jedoch einschrankend anzumerken, dass die Wirkung einzelner Aktionen auf
den Unternehmenserfolg in vielen Féllen schwierig zu messen und zu beurteilen ist;
entscheidend sind die Gesamtheit der Mafinahmen im Wettbewerb und das Spektrum des
Aktionsrepertoires.
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Abbildung 3: Einordnung der Erkenntnisse in das Basismodell der Wettbewerbs-
dynamik
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Vor dem Hintergrund der beispielhaften Betrachtung intermodaler Wettbewerbsentwick-
lungen im Markt in diesem Abschnitt kann eine zusammenfassende Einordnung der
identifizierten Mafinahmen in das wettbewerbsdynamische Basismodell vorgenommen
werden (vgl. Abbildung 3). Damit konnen Aktionen und Reaktionen der Marktteilnehmer
sowie Unternehmenserfolge auf Basis der verfugbaren Informationen néher spezifiziert und
im Modell erganzt werden. Zu den weiteren Elementen und Beziehungen des Modells
liefern die hier vorgestellten, offentlich verfugbaren Daten allerdings nur wenige Ansatz-
punkte. Dies betrifft vor allem die genaue Art und Intensitit der Interdependenz zwischen
Aktion und Reaktion und deren Erfolgseinschiatzung sowie die Eigenschaften von Akteur
und Reakteur und der Einfluss des branchenspezifischen Wettbewerbsumfelds auf Akteure,
Aktion und Erfolge. Zur starkeren Analyse dieser Felder und Hintergriinde sind eine tiefer
gehende Analyse und Informationsaustausch in Zusammenarbeit vor allem mit den
betreffenden Bahngesellschaften notwendig, der jedoch den Rahmen dieses Beitrags
iibersteigt.'*

6. Zusammenfassendes Fazit und Ausblick auf aktuelle Marktentwicklungen

Die Marktanalyse hat gezeigt, dass vor allem europaische Schienenverkehrsunternehmen,
teilweise aber auch Fluggesellschaften, in den letzten Jahren ein breites Spektrum von
MafBnahmen angestellt haben, die als Reaktion auf den gestiegenen intermodalen Wett-
bewerbsdruck gedeutet werden konnen. Dieses Spektrum reicht von rein strecken-
spezifischen Preisanpassungen iber die Einfuhrung neuer Zugprodukte bis hin zum Versuch
der Beeinflussung regulativer Rahmenbedingungen. Dartiber hinaus lasst sich festhalten,
dass im betrachteten Markt Uiber einzelne Aktions-Reaktions-Paare hinaus, die lediglich
Ausschnitte des Wettbewerbs darstellen, eine ubergreifende wettbewerbsdynamische
Entwicklung stattfindet. Dabei tibt vor allem der Luftverkehr einen nachhaltigen Einfluss
auf die Verhaltensweisen der Schienenverkehrsunternehmen aus. In diesem Zusammenhang
sind Aspekte wie z.B. die Ubertragung etablierter Problemlosungen des Luftverkehrs und
damit verbundene Lerneffekte des Schienenverkehrs bedeutsam.

Eine besondere Rolle im Hinblick auf Wettbewerbsvorteile zugunsten des ein oder anderen
Verkehrstragers spielen dabei offenbar zum einen die streckenspezifischen Besonderheiten
und zum anderen die zugrunde liegenden, unterschiedlichen Produktionssysteme.'**
Streckenspezifische Eigenschaften, die als einflussreich erscheinen, betreffen vor allem die
Art der dort auftretenden Nachfrage (z.B. Geschifts-/Freizeitverkehr sowie Intensitat und
Verlauf der Reisestrome), die qualitativen Merkmale der vorliegenden Transportangebote
und Infrastrukturgegebenheiten im Schienenverkehr (z.B. Reisezeit) sowie die geogra-
phische Lage und Einzugsgebiete von Bahnhofen und Flughiafen. Die Bedeutung der

143 Mogliche inhaltliche Fragen, die es in diesem Zusammenhang zu klaren gilt, sind etwa die nach der
Motivation der Marktteilnehmer zur Ergreifung (oder Unterlassung) bestimmter Mafinahmen oder nach der
Unterschiedlichkeit der Reaktionen im deutschen verglichen mit dem franzosischen oder italienischen Markt.
Vgl. Heuermann (2007), S. 182ff.

144 Vgl. auch die Ausfuhrungen zu den 0konomischen Rahmenbedingungen in Abschnitt 3.
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Unterschiede in den Produktionssystemen der konkurrierenden Verkehrstrager ist ebenfalls
an vielen Stellen zum Vorschein getreten. Die unterschiedlichen Produktionsbedingungen
bei Bahn- und Fluggesellschaften wirken sich merklich auf Kosten, Entscheidungs-
flexibilitat und qualitative Eigenschaften des Transportangebots aus und beeinflussen damit
ebenfalls die gezeigten Aktionen und Reaktionen in betrachtlichem Mafle. Mittelbar wirkt
sich dies auch auf den Erfolg von Malnahmen aus: Yield Management-Systeme
beispielsweise werden im geschlossenen System des Luftverkehrs generell zu einer
praziseren und effektiveren Auslastungssteuerung fuhren, als dies in einem teilgeschlos-
senen oder offenen System des Schienenverkehrs der Fall ist.'*’

AbschlieBend ist festzuhalten, dass die vorliegende Analyse sich schwerpunktméBig uiber
einen Zeitraum bis 2007 erstreckt. Dabei erscheint die Wettbewerbssituation vor allem auf-
grund des durchschlagenden Markterfolgs der Billigfluggesellschaften mit ihren gleicher-
maBen simplen wie iiberzeugend kommunizierten Geschaftsmodellen eindeutig zugunsten
des Luftverkehrs gepriagt. Die von den Schienenverkehrsunternehmen gezeigten Mafinah-
men dagegen lassen — vor allem zu Beginn ihres Konkurrenzkampfes gegen die Low Cost
Carrier — teilweise eine nur geringe strategische Konsistenz und insgesamt eine hohe Passi-
vitat erkennen. Die aktuellen Marktentwicklungen zeigen jedoch, dass sich die européischen
Schienenverkehrsunternehmen insgesamt wieder stark im Aufwind befinden. Dabei
erweisen sich aus Sicht der Bahngesellschaften vor allem die derzeitigen Veranderungen der
exogenen Rahmenbedingungen (stark ansteigende Kerosinpreise und weiter zunehmendes
Umweltbewusstsein in Gesellschaft und Politik) als vorteilhaft.'*® Damit wird auch die hohe
Wichtigkeit der branchenspezifischen Rahmenbedingungen fur das Gleichgewicht im
intermodalen Wettbewerb zwischen Bahn- und Fluggesellschaften deutlich.'’

Abstract

During the last years, the competitive pressure in the European long-haul passenger market has intensified
significantly. Railway and airline companies are increasingly involved in intermodal competition and pursue
strategic moves and countermoves leading to intermodal competitive dynamics. Particularly the market entrance
of a large number of newly founded airlines, primarily low cost carriers, and their increasing prominence during
the last few years profoundly altered the competitive landscape.

Competitive dynamics research has been devoted to understanding those interdependencies and effects of
competitive dynamic interaction in an industry. Thus, against the background of competitive dynamics theory,
this paper describes and systematically analyses the competitive actions and reactions shown by railway and
airline companies in the European passenger transport market primarily until 2007..

195 Vgl. Heuermann (2007), S. 203ff.
146 vol. Noack (2008).
7 Vel. hierzu Heuermann (2007), S. 199.
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