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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Marktbeziehungen I: Früher mal

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und Preis der Leistung
Beförderungsleistung

Preis

Chancen und Risiken liegen bei Anbieter: System reguliert sich 
selbst!

Nachfrage

Vertragsbeziehung
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Marktbeziehungen I: Früher mal

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und Preis der Leistung
Beförderungsleistung

Preis

Chancen und Risiken liegen bei Anbieter: System reguliert sich 
selbst!

Nachfrage

Vertragsbeziehung

Marktbeziehungen wirken bei 
Eigenwirtschaftlichkeit z.B. im 
Rahmen von allg. Vorschriften 

auch derzeit noch so!
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Marktbeziehungen II: 
Praxis in Vergabeverfahren

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und 
Preis der Leistung

Aufgabenträger Verkehrs-
verbund
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Stark vereinfachte Darstellung!

VerbändeLand Bund
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Marktbeziehungen heute

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und 
Preis der Leistung

Aufgabenträger Verkehrs-
verbund
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Beförderungsleistung

Fahrpreis
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Stark vereinfachte Darstellung!

VerbändeLand Bund
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Verlorene Marktbeziehungen   

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und Preis der Leistung
Beförderungsleistung

Preis
Nachfrage

Vertragsbeziehung

VU Fahrgast

Beförderungsleistung

Vertragsbeziehung

Chancen und Risiken „woanders“: 
System reguliert sich nicht mehr 
selbst! Markt- und 
Preisbildungsmechanismen 
fehlen.

Chancen und Risiken liegen bei 
Anbieter: System reguliert sich 
selbst!
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Verlorene Marktbeziehungen: Folgen
• Angebot (Fahrplan) wird politisch statt 

wirtschaftlich und verkehrlich sinnvoll
• Besteller verlieren sich in teuren Details: CI, 

Software, technische Ausstattung
• VU werben um Aufgabenträger, nicht um 

Fahrgäste
• Fahrgastorientierung der VU bleibt langfristig auf 

der Strecke
• unternehmerisches Handeln beschränkt sich auf 

Ausschreibung gewinnen und Verträge 
verwalten/ausgestalten

• Anbietermarkt wird zunehmend generisch, 
heterogener Anbietermarkt langfristig gefährdet

• Selbstverständnis der VU bedroht

• mittelständische Potenziale werden nicht 
gehoben

• Innovationskraft
• Anpassungsfähigkeit
• Kundenorientierung, lokale Bedürfnisbefriedigung
• Effizienz
• „echte“ Qualität
• nachhaltige, sinnvolle Zukunftsausrichtung
• (…)

Herausforderungen der Zukunft können nur durch 
heterogenes Anbieterumfeld durch die 
Verkehrsunternehmen im ÖPNV bewältigt werden!

Unternehmerische Tugenden sind weiter vorhanden und werden gelebt: VU sorgen dafür, 
dass der Verkehr funktioniert bemühen sich „trotz“ des Rahmens um Fahrgäste und gutes, 
wirtschaftliches Angebot und investieren in die Zukunft (auch wenn es sich formal nicht auszahlt…)!
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Marktmechanismen in Vergaben wiederherstellen: Potenziale heben!

2 Ebenen

Ebene 1: „Wettbewerb um Aufträge“
• Vergabeverfahren sind aber gestaltbar

Ebene 2: „während der Vertragslaufzeit“
• grundlegende Marktmechanismen können über 

Verträge „nachgebildet“ werden

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und Preis der Leistung
Beförderungsleistung

Preis
Nachfrage

Vertragsbeziehung

Frage: Welches VU setzt sich bei 
„normalem Markt“ am Fahrgastmarkt durch, 
oder: Was macht guten ÖPNV aus?

Frage: Welches VU bleibt bei 
„normalem Markt“ langfristig am 
besten bestehen?
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Vergabeverfahren gestalten: Status Quo 

Status Quo: Anbietermarkt wird mit fertigem Konzept zum Preiswettbewerb aufgerufen:
 umfangreiche Unterlagen mit Detailfestlegungen für alle möglichen Kleinigkeiten
 Inhalte teilweise realitätsfern
 Vorgaben aufgrund unterschiedlicher Player und unterschiedlicher Herkunft (Verbund, 

Förderungen etc.) oft gar nicht richtig beschreibbar
 viele (komplexe) Bieterfragen
 viele Nachträge/Anpassungen der Unterlagen
 Kontrolle der Detailfestlegungen in der Umsetzung kaum mehr leistbar

 „Den Fahrgast vor lauter Verfahren aus dem Blick verloren“
Durch die Detailtiefe und hohe Komplexität geht der Blick für das Gesamtbild verloren 
(übergeordnetes Ziel = wirtschaftlich darstellbarer, attraktiver ÖPNV für den Fahrgast) 
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Vergabeverfahren gestalten: „Qualitätsvergaben“ 

„Qualitätsvergabe“: Vergabeverfahren, mit Preis- und Qualitätswettbewerb, z. B.:
 Bewertung von Umsetzungskonzepten: Kann der Bieter die geforderte Qualität 

wirklich leisten? (z. B. bei der Pünktlichkeit) derzeit schon umgesetzt
 Bewertungskriterien = Anreize für Verkehrsunternehmen  Qualität und Quantität 

(im Rahmen des Budgets) zu optimieren (Marktmechanismus simulieren!)
 transparente Bewertungskriterien bzw. Wertungssystem (z.B. Punktesystem) die 

eine Vergleichbarkeit der Angebote gewährleisten (Vergaberecht!)

Aber: Was macht „guten“ ÖPNV aus?
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Antwort: Im Wesentlichen ein guter Fahrplan!
…weniger Dinge wie USB-Steckdosen oder Fahrpersonal mit Krawatte.

Ziel: Echte Qualität messbar machen und auch bewerten:
Taktung: Höhere Punktzahl für … 

… mehr Fahrten in HVZ  
Flexibilität des Angebotes: Höhere Punktzahl für … 

… klassische Linienfahrten als liniengebundene Bedarfsverkehrsfahrten
Balance zwischen Erschließung und Erreichbarkeit: Höhere Punktzahl bei …

… besserer Erschließung der Bevölkerung durch die angefahrenen Haltestellen
… geringerer Reisezeit zu zentralen Orten

Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Vergabeverfahren gestalten: Mögliche Bewertungskriterien

-> VU können Fahrplan (und Wagenumlauf) wirtschaftlich und qualitativ 
optimal gestalten
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Vergabeverfahren gestalten: Rollenverständnis

Verkehrs-
unternehmen

Aufgabenträger … definiert die Verkehrsaufgabe 
(Ziele)

… plant und setzt die Verkehrsaufgabe 
betrieblich um (Weg zum Ziel)

Klare Vorgaben (Vergaberecht!), die 
unternehmerische Gestaltung 
ermöglichen.

Zuschlag: 
Wer erfüllt die Ziele wirtschaftlich und verkehrlich am besten?

…statt: „Wer erbringt die eindeutig definierte Leistung zu möglichst geringen Kosten?“

z.B. auch als „Budgetvergabe“ denkbar!
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Marktmechanismen wiederherstellen: Potenziale heben!

2 Ebenen

Ebene 1: „Wettbewerb um Aufträge“
• um Vergabeverfahren kommen wir nicht herum
• sie sind aber gestaltbar

Ebene 2: „während der Vertragslaufzeit“
• grundlegende Marktmechanismen können über 

Verträge „nachgebildet“ werden

VU Fahrgast

Qualität, Quantität und Preis der Leistung
Beförderungsleistung

Preis
Nachfrage

Vertragsbeziehung

Frage: Welches VU setzt sich bei 
„normalem Markt“ am Fahrgastmarkt durch, 
oder: Was macht guten ÖPNV aus?

Frage: Welches VU bleibt bei 
„normalem Markt“ langfristig am 
besten bestehen?
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Verträge gestalten

 derzeit: Bruttoverträge…
 Ansatz: Entwicklung von Performance- und Angebot müssen auf Erfolg des VU durchschlagen -> 

Impact kann nachgebaut werden!
 Anreizsystem für Aufrechterhaltung und Erhöhung der Qualität, z.B. Bonuszahlungen für 

…bessere Fahrzeuge oder andere „harte“ Standardverbesserungen (leicht messbar)
…Erhöhung der Servicequalität (Monitoring von Beschwerden, Surveys…)

 Partizipation des VU an Änderung des Fahrgastaufkommen (neue AFZS!)
…Gedanke: Vergütung „korreliert“ mit Nachfrage

 marktorientierte Systematik zur Fortschreibung des Fahrplanes
…Definition von „Regeln“ und „Freiheiten“ für die VU-seitige Fahrplangestaltung

-> ggf. Abkehr von reinen Bruttoverträgen?
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Verträge gestalten: Beispiel

 marktorientierte Systematik zur Fortschreibung des Fahrplanes
…Definition von „Regeln“ und „Freiheiten“ für die VU-seitige Fahrplangestaltung

Angebotserweiterung
Erkennt ein VU Potenziale auf bisher nicht erschlossenen Relationen bzw. zu bisher nicht 
bedienten Zeiten, kann es Fahrten einführen und erhält eine Zusatzvergütung bei messbarem 
Fahrgastzuwachs.

Angebotsreduzierung
Weist VU Nichtvorhandensein von Bedarf nach, kann es Fahrten verlagern oder gar streichen, 
die Vergütung entfällt entsprechend.

-> Entsprechende vertragliche Regelungen müssen vorab festgelegt werden
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Vergabeverfahren gestalten: Goldener Mittelweg

Gestaltungsmöglichkeiten der Verkehrsunternehmen

Gestaltungsmöglichkeiten des Aufgabenträgers

 Ausgestaltung/Erfüllung der Verkehrsaufgabe
 Linienverlauf
 Taktung, Fahrplan und Anschluss
 Fahrzeuge (Kapazität, Barrierefreiheit, Fahrgastinformation, …) und 

Umlauf 
 Betriebliche Organisation

 Definition der Verkehrsaufgabe:
 Erschließung und Erreichbarkeit
 Bedienungszeiten und -häufigkeit
 Verbindungsqualität
 Nachfrage- und Kapazitätsabdeckung
 Zugänglichkeit und Barrierefreiheit
 Qualitätsstandards (Zuverlässigkeit, Anschlusssicherung, 

Fahrgastinformation, …)

Gestaltungshoheit 
für gewisse 
Vorgaben werden 
von allen Playern 
beansprucht: 
Mittelweg als 
langfristige Lösung 
ist vor Ort 
auszuloten!

Eigenwirtschaftlichkeit, 
unternehmerisches Risiko

Strenger Bruttovertrag, nur Kostenrisiko



17

Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Finanzierungsströme

Verkehrsunternehmen
Umsetzung: VU kann vor Ort 
Mittel am effizientesten 
einsetzen: Gewährleistung 
eines qualitativ hochwertigen 
ÖPNV 

Rahmenvorgaben, Gesetze, 
Förderungen

Langfristig: tendenziell 
unmittelbare Finanzierung 
statt „Umweg“ über Verbünde 
und Aufgabenträger!

Land, Bund

Aufgabenträger Verkehrs-
verbund

Konkretisierung der Vorgaben, 
Vorabbekanntmachungen, 
Vergaben (NVP..,)

Fahrgast

Fahrpreis

EAVZuschuss

Förderung
D-Ticket

(…)

Finanzierungsströme
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Mehr Unternehmertum im ÖPNV
Zusammenfassung

 derzeitiger Ansatz für Vergabedesign erstickt Unternehmertum im ÖPNV langsam aber sicher 
• heterogener Anbietermarkt langfristig gefährdet
• mittelständische Potenziale werden nicht gehoben
• geringe Anreize für Innovation und Optimierung
• hoher (ggf. vor Ort nicht passender) vorgegebener  Detailgrad erhöht den Umsetzungsaufwand
• Preiswettbewerb kann zulasten von Qualität und Effizienz gehen
• Vergabeverfahren komplex, oft am Markt vorbei und unnötig bürokratisch

 Aufgabenträger können unternehmerisches Handeln durch kluges Vergabedesign und geschickte 
Gestaltung von Verträgen wieder mehr Bedeutung zukommen lassen

 Voraussetzungen: Alle Player überdenken Rollenverständnis und gangbarer Mittelweg zwischen 
Freiheitsgrad und Vorgaben wird jeweils vor Ort justiert

 wenn sich das Modell bewährt: Langfristig ist es erforderlich, die Finanzierungsströme wieder 
direkt zu den VU zu lenken, sodass die Marktmechanismen nicht mehr in Verträgen „simuliert“ 
werden müssen
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—
Vielen Dank.
—

nbsw nahverkehrsberatung
Blome  Jaißle  Kroll  El-Zahab
Partnerschaftsgesellschaft

Samir El-Zahab Stephan L. Kroll
Partner Partner
el-zahab@nbsw.de kroll@nbsw.de
+49 163 863 59 72 +49 170 5408647

www.nbsw.de
Galileistraße 2  69115 Heidelberg
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