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Aktuelle Herausforderungen im ÖPNV-Markt

Strategische Optionen für Aufgabenträger und Unternehmen
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Wesentliche Entwicklungen im Markt stellen die Akteure vor
neue Herausforderungen
Überblick relevante Aspekte (1)

Quelle: BSL Management Consultants

Wichtige Aspekte Wesentliche Entwicklungen/Herausforderungen

Recht

Wettbewerb
Zunahme Inhouse-Lösungen und Rekommunalisierung

Zunahme von Genehmigungswettbewerb

Differenzierte Wettbewerbstiefe in Bundesländern

Finanzierung/
Haushalt

Wegfall von Fördergeldern und Zuschüssen1)

Verstärkte Bündelung von Mitteln bei Aufgabenträgern

Langfristig steigender Zuschussbedarf

Politik
Neupositionierung Aufgabenträger

Diskussion über gewünschtes ÖPNV-Angebot

Beschluss neue EU-VO 1370

Novellierung Personenbeförderungsgesetz?

1) Auch durch Finanzkrise: sinkende Steuereinnahmen und zusätzlich steigende
Kreditbedienungspflichten
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Wichtige Aspekte

Wesentliche Entwicklungen im Markt stellen die Akteure vor
neue Herausforderungen
Überblick relevante Aspekte (2)

Quelle: BSL Management Consultants

Personal

Restrukturier-
ung

Weiterhin Notwendigkeit der Kostensenkung

Kostensenkungspotenziale zum Teil erreicht,
teils unterschätzt

Umwelt
Ökologischer Gesinnungswandel (CO2-Diskussion)

Entwicklung Treibstoffpreise?

Nachfrage
Gefahr: demografischer Wandel

Chance: Wirtschaftskrise, Ertragsmanagement
und Entwicklung Treibstoffpreise

Uneinheitliche Tarifvertragslandschaft

Nachfolgeproblematik

Wesentliche Entwicklungen/Herausforderungen
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Für die unterschiedlichen Marktakteure sind geeignete Strate-
gien zu evaluieren – ausgewählte werden jetzt behandelt
Akteure und Schlussfolgerung

Quelle: BSL Management Consultants

Genehmigungsbehörden

…

Lokale Nahverkehrsgesellschaften

Verbünde

Eigentümer eines Verkehrsunter-
nehmens ( Aufgabenträger)

Private Verkehrsunternehmen

Kommunale Verkehrsunternehmen

Aufgabenträger mit Verkehrs-
unternehmen (Aufgabenträger
= Eigentümer)

Aufgabenträger ohne Verkehrs-
unternehmen Die Fähigkeit, die Herausforder-

ungen zu meistern und im Markt
bestehen zu können, hängt im
Wesentlichen von den richtigen
Strategien und Konzepten ab

Für ausgewählte Akteure sollen
nachfolgend grundsätzliche
strategische Optionen diskutiert
werden

Aufgabenträger

Kommunale Verkehrsunter-
nehmen
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Aktuelle Herausforderungen im ÖPNV-Markt

Strategische Optionen für Aufgabenträger
und Unternehmen

Allgemeiner Überblick

Kurzbewertung

Fazit

Agenda
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Für kommunale Unternehmen sowie Aufgabenträger, die auch
Eigentümer sind, kommen alle Grundstrategien in Frage
Grundsätzliche strategische Optionen

Kern-
Strategie-
Optionen1)

AT  EAT = Ekomm. VU

Unterneh-
mensinitiiert

Behörden-
initiiert

Behörden-
initiiert

Teilnahme Durchführung Durchführung

= möglich, aber großes Risiko = grundsätzlich möglich = nicht möglich

1) Weitere Optionen wie Kooperation, Restrukturierung
etc. in Kombination denkbar

Nichts tun

1

Wettbewerbs-
freie Vergabe

2

Genehmigungs-
wettbewerb

3

Leistungsaus-
schreibung

4

Verkauf
5

Quelle: BSL Management Consultants

VU = Verkehrsunternehmen AT = Aufgabenträger E  = Eigentümer
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Weder für kommunalen Unternehmen noch für Aufgaben-
träger scheint die Option "Nichts tun" ein gangbarer Weg
Option "Nichts tun"

Quelle: BSL Management Consultants

1

Keine Vorbereitung auf die neue
EU Verordnung

Keine Erfüllung der neuen
Aufgaben und Kompetenzen

Gefahr einer nicht rechtskonformen
Ausgestaltung der „Beauftragung“
und Finanzierung

Gefährdung der Steuerungs-
fähigkeit des ÖPNV

Keine effiziente Gestaltung der
Marktorganisation und damit kein
optimales Kosten-Nutzen-Verhältnis
aus Sicht des Kunden und Bürgers

Risiken für Aufgabenträger

Keine entsprechende Vorbereitung
auf die neue EU Verordnung

Gefahr einer nicht rechtskonformen
Ausgestaltung der „Beauftragung“
und Finanzierung

Gefahr von Konkurrentenklagen
und/oder Leistungsverlust

Gefahr von Remanenzen und
Verlust der Wettbewerbsfähigkeit

Keine optimale Ausgestaltung auf
die neuen Herausforderungen und
damit Gefährdung des Unter-
nehmen als Ganzes

Risiken für Unternehmen
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Die meisten Aufgabenträger, die gleichzeitig Eigentümer
sind, haben bisher die wettbewerbsfreie Vergabe gewählt
Option "Wettbewerbsfreie Vergabe" – Beispiele

1) Rechtssache C-26/03 zur Frage, bei welchen Eigentumsverhältnissen die öffentliche Hand eine
Inhouse-Vergabe durchführen darf. Nur wenn 100% der Anteile im Besitz der beauftragenden
Kommune sind. Dies ist nach einem Rückzug nicht mehr der Fall

ÖPNV-
Finanzierung/

Vergabe

Leistungs-
ausschreibung

Wettbewerbsfreie
Vergabe

Eigentümerrolle

VerkaufErhalt

Option rechtlich
wahrscheinlich
nicht mehr zulässig
(vgl. EuGH 1/2005
zum Fall "Halle/
Saale")1)

Zwei grundsätzliche
Entscheidungen sind

zu treffen

Frankfurt
am Main

Kiel

Lübeck

Bautzen/Zittau/
Meißen

Option=̂

Quelle: BSL Management Consultants

RSAG

Bochum/
Gelsen-
kirchen

Stuttgart

Dresden

München

Kiel

2

Hannover

Berlin

Augs-
burg
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32

20072006

27

2005

13

2004

2

2008

45

4

2003

1) Nach PBefG-Novelle Fortführung als Wettbewerb um kommerzielle Verkehre möglich
2) Genehmigungswettbewerb im ÖPNV; BSL bekannte Fälle mit Betriebsaufnahme im Zeitraum 2003 bis 31.12.2008. Anzahl von

Neuverkehren vermutlich wesentlich höher, da nur wenige regionale Schnellbuslinien bundesweit bekannt geworden sind
3) Zeitliche Einordnung nach Zeitpunkt des Beginns der neuen Liniengenehmigung,

insgesamt n = 123 beobachtete Fälle

Entwicklung des Genehmigungs-
wettbewerbs im Zeitablauf

Genehmigungswettbewerb
nach Regionen2)

Quelle: BSL Management Consultants

Ein zunehmender unternehmensinitiierter Wettbewerb er-
fordert Maßnahmen zur Sicherung kommunaler Interessen

Gefährdung der Steuerungsfähigkeit des ÖPNV aus Sicht des AT
sowie Gefahr von Remanenzkosten für kommunale VUs möglich

Option "Genehmigungswettbewerb“1)

Initiative durch
Aufgabenträger

behördeninitiiert

Intiative durch VUs
(unternehmensinitiiert)

Konkurrenzantrag

Verhinderung
Ausschreibung

Neuverkehr ohne
Wettbewerb

Neuverkehr mit
Wettbewerb

Fälle pro Jahr
(bezogen auf das Jahr der Betriebs-

aufnahme3)

3

+ 108%

+ 19%

+ 41%

STAND ENDE 2008
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Bremen

44.7%

Hessen

12.2%

Nordrhein-Westfalen
2.1%

Rheinland-Pfalz

0.26%

Niedersachsen
4.2%

Schleswig-Holstein

7.5%

Baden-Württemberg

23.6% Bayern

0.8%

Berlin

4.2%

Brandenburg
0.5%

Die Ausschreibungsaktivitäten für Busverkehrsleistungen
variieren nach wie vor stark zwischen den Bundesländern

Anzahl Leistungspakete Linienverkehre
Bus¹)

Anteil der vergebenen Leistungen
Linienverkehre Bus²) nach Bundesländern

104

61

16

227

55

3

2
1

19
3

20

_

1

–
–

_

Option „Ausschreibung“ - Ausschreibungsumfang ÖPNV Deutschland

Quelle: BSL Management Consultants

1) Inkl. Subunternehmerverkehre; ohne Schülerverkehr und Genehmigungswettbewerb
2) Basis: Anzahl Leistungspakete; Zeitraum: Januar 2001-Ende 2008

4

STAND ENDE 2008
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16,9

0,9

7,3

1,6

0,4

77,4

0,3

0,7

5,3

6,5

2,9

0 10 20 30 40 50 60 70 80

54

65

48

27

231

268

276

127

142

56

167

84

82

142

74

542

0 100 200 300 400 500 600

Bayern

Baden-
Württemberg

Brandenburg

Mecklenburg-
Vorpommern
Niedersachen

Rheinland-Pfalz

Sachsen-Anhalt

Berlin

Bremen

Hamburg

Hessen

Nordrhein-
Westfalen

Saarland

Sachsen

Schleswig-
Holstein

Thüringen [Mio. NWkm p.a.]

Ausgeschriebene Leistung
gesamt¹)

Gesamtleistung Allgemeiner
Linienverkehr²)

Abschätzung Anteil aus-
geschriebener Leistung1)

[%]

k.A.

[Mio. NWkm p.a.]

k.A.

k.A.

k.A.

k.A.

k.A.

k.A.

k.A.

k.A.

k.A.

Option „Ausschreibung“ - Ausschreibungsintensität Busverkehre

Quelle: BSL-Ausschreibungsdatenbank

1) Inklusive Subunternehmerleistungen und Schülerbeförderung im Zeitraum 2001-2008;
soweit Leistungsvolumina angegeben wurden

2) Busverkehrsleistungen 2007 laut VDV-Statistik; ohne Genehmigungswettbewerb

Der Anteil der ausgeschriebenen Leistungen an der Gesamt-
leistung der Länder liegt bis auf Hessen derzeit unter 20%

7,95

17,46

4,41

0,40

0,45

98,36

0,60

8,76

6,00

0,58

12,43

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

4

STAND ENDE 2008
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Im Bereich der bereits erfolgten Transaktionen im lokalen
Busverkehr liegt der Schwerpunkt in NRW und Hessen
Lokaler Busverkehr – Transaktionen privater Unternehmen (seit 2006)1)

Olpe-Siegen

Verkauf der Verkehrsbetriebe Westfalen Süd
AG durch die Stadtwerke Bonn an Transdev

Übernahme der Kraftverkehrsgesellschaft Drei-
ländereck durch Abellio

Bitterfeld

Verkauf der Omnibusbetrieb Saalkreis an ein
Konsortium von Abellio et al.

Essen

Übernahme der Abellio GmbH durch
NedRailways B.V.

Pforzheim

Leichlingen

Dierdorf

Müritz

Verkauf der Personenverkehr GmbH Müritz an Ost-
seelandverkehr (Veolia Verkehr)

Verkauf von SPNV-Anteilen der
Sterzenbach-Gruppe an Transdev

Verkauf der Busverkehr Rhein-Sieg GmbH an
Abellio GmbH

Verkauf von Städtische Verkehrsbetriebe Pforzheim
(SVP) an Veolia Verkehr (Connex)

Zittau

Forst

Bensheim

Weilburg

Celle

Neustrelitz

Teilverkauf der Neißeverkehr GmbH an Autobus Sippel
(Arriva)

Teilverkauf der Osthannoversche Verkehrsbe-
triebs (OHA) an Arriva-Bachstein GmbH, ein
Konsortium von Bachstein GmbH and Arriva

Übernahme der BB Travel und der BB Touristic durch
PE Arriva AG

Albersloh

Übernahme der Bils KG durch Arriva

Hamburg

Speyer

First-Rhein-Neckar GmbH übernimmt das private
Busunternehmen Arthur Merl GmbH & Co. KG, inkl.
seiner Anteile an Fröhlich Reisen GmbH, Clarissa
Schultz KG und NVS

Übernahme des Busunternehmens Werner GmbH &
Co. KG durch Abellio

Übernahme der Verkehrsgesellschaft Mittelhessen
durch Abellio

Senftenberg
Herford Übernahme der Südbrandenburger Nahverkehrs

GmbH durch Arriva

Übernahme der Verkehrsbetriebe Minden-
Ravensberg durch Rhenus Veniro GmbH

Lobenstein

Krefeld

Bad Endbach

Angebot zur Übernahme der AKN durch Veolia

Abschluss des Interessenbekundungs-verfahrens bzgl.
Kauf der Kombus Group; gestoppt durch Kreistag
Saalfeld-Rudolstadt

Kaltenkirchen

Teilprivatisierung der SWK mobil GmbH von
der Geschäftsführung abgelehnt

Übernahme der Robert Haas GmbH & Co. KG durch
Abellio

Australischer Infrastruktur-Investor
Babcock & Brown Public Partnerships erwirbt

Minderheitsanteil an BeNEX GmbH

Die Übersicht stellt die Transaktionen größeren Umfangs dar

Quelle: NaNa, Roter Renner,
Bundesausschreibungsblatt, EU-Amtsblatt, BSL-Marktstudie

1) Darstellung basiert auf frei verfügbaren Daten; Auswahl

5
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Die M&A-Aktivitäten der kommunalen Unternehmen waren
weniger zahlreich als die der Privaten
Lokaler Busverkehr – Transaktionen kommunaler Unternehmen (seit 2006)1)

Gersthofen
Kauf durch Stadtwerke Ulm

Fulda

Wuppertal

Erhöhung der Anteile der
Überlandwerk Fulda AG (ÜWAG)
an der Verkehrsgesellschaft Region
Fulda (VGF)

Roding Übernahme der Lobmeyer Reisen durch die
Rodinger Verkehrsbetriebe

Solingen/
Remscheid/Velbert

Vorbereitung der Fusion der Stadtwerke u.a.
auch der Verkehrssparten der Stadtwerke

Solingen und Velbert

Osnabrück

Teilerwerb der Sörensen Charter Tours
durch die Nord West Verkehr GmbH
(Tochter der Stadtwerke Osnabrück)

Übernahme der Omnibusbetriebe Bluhm
durch die Stadtwerke Wilhelmshaven

Wilhelmshaven

Rückkauf von 49% der
Gesellschafteranteile an die Kieler
Verkehrs-GmbH (Rekommunalisierung)Kiel

Erhöhung der Gesellschafteranteile um 49%
an der MobilBus GmbH durch Stadtwerke

Rüsselsheim. Die Stadtwerke sind nun mit
74,49% Mehrheitsaktionär der MobilBus

GmbH

Wiesbaden

Rekommunalisierung der Wibus GmbH

Vollständige Übernahme der Gerda
Klingenfuß GmbH durch die VSG Verkehrs

Service GmbH
(90% Tochter der WSW mobil GmbH)

Verkauf der Verkehrsbetriebe
Westfalen Süd AG an Stadtwerke

Bonn/Sterzenbach-Gruppe

Rüsselsheim

Bonn

Quelle: NaNa, Roter Renner,
Bundesausschreibungsblatt, EU-Amtsblatt, BSL-Marktstudie

5

1) Darstellung basiert auf frei verfügbaren Daten; Auswahl
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In Abhängigkeit von vier wesentlichen Kriterien werden unter-
schiedliche Strategien favorisiert
Entscheidungsmatrix

Quelle: Abschätzung BSL Management Consultants

hoch

mittel

niedrig

mittel
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senkung durch Wettbewerb
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Wettbewerbs-
freie Vergabe

Wettbewerbs-
freie Vergabe

Verkauf
bzw. PPP

Verkauf
bzw. PPP

Aus-
schreibung

häufig Aus-
schreibung

?

niedrig hoch

TENDENZAUSSAGEN

1) Remanenzkosten, negative steuerliche Effekte, Verlust von Förderungen etc.

mittelniedrig hoch Interesse des VU
an Expansion

Intransparenz über Kosten,
Qualität etc. bei AT

hoch

mittel
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freie Vergabe
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Wettbewerbs-
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Sind die erwarteten Effekte durch Wettbewerb niedrig und die
Folgekosten hoch wird zumeist Inhouse vergeben
Entscheidungsmatrix

Quelle: Abschätzung BSL Management Consultants
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an Expansion
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Akteure, die diese
Strategie wählen
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größere) Städte
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nehmen

Wettbewerbs-
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Wettbewerbs-
freie Vergabe
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freie Vergabe

Wettbewerbs-
freie Vergabe
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Sind die erwarteten Effekte durch Wettbewerb hoch und die
Folgekosten gering wird zumeist ausgeschrieben
Entscheidungsmatrix

Quelle: Abschätzung BSL Management Consultants
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mittel
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häufig Aus-
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Strategie wählen
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freie Vergabe

Wettbewerbs-
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freie Vergabe

Wettbewerbs-
freie Vergabe
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In gewissen Situationen kann auch ein Verkauf oder ein PPP
sinnvoll sein
Entscheidungsmatrix

Quelle: Abschätzung BSL Management Consultants
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niedrig

Akteure, die diese
Strategie wählen

Wenige Städte
mit eigenem VU

Einige Landkreise
(insb. in den
neuen Bundes-
ländern)
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Verkehrsunter-
nehmen

Intransparenz über Kosten,
Qualität etc. bei AT

Wettbewerbs-
freie Vergabe

Wettbewerbs-
freie Vergabe

häufig
Wettbewerbs-
freie Vergabe

Wettbewerbs-
freie Vergabe
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Die Auswahl der geeigneten Strategie ist darüber hinaus von
mehreren Aspekten abhängig
Anmerkungen zur Strategieauswahl

Quelle: BSL Management Consultants

Bestimmte Strategien werden eher favorisiert als andere in
Abhängigkeit von

der ordungspolitischen Einstellung der relevanten
politischen Akteure (eher für oder gegen Wettbewerb etc.)

der Risikobereitschaft der Akteure (z.B. in Bezug auf
Restrukturierungsrisiko, Risiken des Leistungsverlustes etc.)

der Markteinschätzung der Akteure (z.B. Marktein-
trittspreise, Initiativen von Wettbewerbern)

Je nach Art des Verkehrs gibt es zeitliche Unterschiede in der
Diffusion von Wettbewerb (Regionalverkehr Bus, Kleinstadtver-
kehr Bus, Mittelstadtverkehr Bus, Großstadtverkehr Bus,
Großstadtverkehr Schiene etc.)
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Aktuelle Herausforderungen im ÖPNV-Markt

Strategische Optionen für Aufgabenträger
und Unternehmen

Fazit

Agenda
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Mehrere Erfolgsfaktoren erleichtern das Finden der geeigneten
strategischen Option
Erfolgsfaktoren strategische Ausrichtung

Quelle: BSL Management Consultants

Eine strategische Ausrichtung braucht Zeit:
Fangen Sie rechtzeitig an, um Gestaltungsspielräume maximal zu Ihren Gunsten zu nutzen!

Eine strategische Ausrichtung ist in der Regel komplex:
Gehen Sie das Projekt ganzheitlich an und finden Sie eine optimale Konsenslösung unter
ausgewogener Berücksichtigung ökonomischer, wettbewerbs-, arbeits- und steuerrecht-
licher sowie politischer Aspekte! Gehen Sie schrittweise vor, um Komplexität zu reduzieren
und Handlungsspielraum zu behalten (aufwärtskompatible Stufenkonzepte)!

Eine strategische Ausrichtung bringt Unsicherheit mit sich:
Binden Sie von Anfang an alle relevanten politischen und unternehmerischen Entscheider
in die Konzepterarbeitung mit ein und schaffen Sie Transparenz über Prozess und Inhalte!
Gehen Sie aktiv mit möglichen Interessenkonflikten, Ängsten und Widerständen um!
Lassen Sie alle Aktivitäten und Kommunikationsmaßnahmen durch ein übergreifendes,
neutrales Projektmanagement steuern und koordinieren! Fundieren Sie Ihre Aufgaben
auf einer nachvollziehbaren Szenarioberechnung bzw. ökonomischen Grundlage

Eine strategische Ausrichtung ist individuell:
Berücksichtigen Sie Ihre spezifischen Rahmenbedingungen und Kontextfaktoren.
Es gibt keine Blaupausen.
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit
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BSL Management Consultants GmbH & Co. KG
Viktoria-Luise-Platz 7 · D-10777 Berlin

T +49 (0)30 23 60 88-0
F +49 (0)30 23 60 88-11

berlin@bsl-consulting.de · www.bsl-consulting.de

Dr. Caroline von Kretschmann
Managing Director


