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Einleitung

Uber Wettbewerb im OPNV wird oft und intensiv diskutiert. Uittggr ist aber, dass Planung und
Organisation des OPNV sich darauf einstellen und verandern m¥gsedafir konkrete Losungen
aussehen konnen, das ist sehr umstritten, viele, manchem zé\kfielee vertreten ihre oftmals sehr
unterschiedlichen Interessen. Aber es gibt bislang auch keinéniggveg“ fir die Zukunft des

OPNV, zu unterschiedlich sind die lokalen Voraussetzungen. Umso géchsind intensive

Kommunikation und Abstimmung zwischen den Akteuren. Der nachfolgBeidmg will an einem

Beispiel aus Berlin sowohl einen Ansatz zur Kommunikation alsh amdgliche Ldsungswege
aufzeigen.

1 Rahmenbedingungen im Wandel

Wer die Diskussionen im Bereich des o6ffentlichen Personenrahrer (OPNV) aufmerksam
verfolgt, stellt fest, dass die Debatte in den letzten Jahvewr starker von Juristen und Okonomen
gepragt und gestaltet wird, die ,klassischen* Themen von Riamsat Ingenieuren sind vielfach an
den Rand gerickt. Die wesentliche Ursache dafir ist der seivelhdel der Rahmenbedingungen
des OPNV durch die Entwicklung des europaischen Binnenmarktedeimtbrtschreitende Prozess
der Liberalisierung, befoérdert auch durch entsprechende Ganiththeidungen — zu nennen ist vor
allem das bekannte ,Altmark“-Urteil des Europdischen Gefdiss (EuGH). Auch der aktuelle
Entwurf einer EU-Verordnung zur Gestaltung des OPNV mache diestralen Zielsetzungen der EU
deutlich sichtbar. Zudem wirkt sich die zunehmende Finanznot der Komnstzex auf den OPNV
aus. Viele Kommunen kampfen daher mit den Problemen, die aus ibmrekblle sowohl als
Eigentimer eines kommunalen Verkehrsunternehmens als auch eaktzligh festgelegter
Aufgabentrager des OPNV erwachsen. Die Organisationsstrokturd damit auch die OPNV-
Planung vieler deutscher Kommunen sind nicht auf die absehbaren odds leémgetretenen
Anforderungen ausgelegt, vielfach entspricht die OPNV+Fimaung nicht europaischen
Anforderungen und ist weder eindeutig definiert noch transparent und olfgsttelegt.

2 Akteure im OPNV — ein Spannungsfeld nicht nur zivest
Aufgabentrager und Verkehrsunternehmen

Die Bedeutung des OPNV fiir eine umweltvertragliche und soifbilitat ist in Deutschland
weitgehend unumstritten und wird von fast allen Landesnahvegesatzen betont. Im Rahmen der
Daseinsvorsorge erfiillt der OPNV wichtige Aufgaben, von profitieren nicht nur die Fahrgaste,
auch die Wirtschatft ist vielfach auf ihn angewiesen — sélbgifahrer profitieren von ihm durch die
Entlastung verstopfter StraRen. Zugleich ist der OPNV ein wieh#rbeitgeber. Dies macht bereits
deutlich, dass der OPNV nicht nur eine Aufgabe fiir Verkehrsunternehmen urabAufigiger ist.

Eindeutig rechtlich fixiert sind bestimmte Eckpunkte fir @igation und Planung bereits heute, vor
allem das Bestellerprinzip und die grundsatzlichen Funktionerbéiglen wichtigsten Akteure —
Aufgabentrager (also Kommunen und Lénder) und Verkehrsunternehmen. Hiwtliahie
Finanzierung erfordert zukiinftig eindeutige Vereinbarungen zwiséhégabentragern als Besteller
und Verkehrsunternehmen als Ersteller, sie sind damit die Haeytakies OPNV im Wettbewerb.
Sie mussen die jeweiligen Intentionen ihrer Eigentiimer undeitens der Politik aufgestellten Ziele
verkehrlicher, 6kologischer, 6konomischer Art usw. umsetzen umniribchen. Dartber hinaus ist
allerdings vieles offen.



Es gibt daher noch lange keine idealtypische Lésung fiur die Gedim der Beziehungen zwischen
diesen beiden Hauptakteuren. So sind bspw. schon die deutschehrStenkernehmen bislang durch
sehr heterogene Strukturen gepragt, es gibt kommunale Untemehaudhter der DB AG und eine
Vielzahl privater Unternehmen, vom ,Global Player” bis zuginén Familienbetrieb. Vor allem aber
spielen neben Aufgabentragern und Unternehmen weitere Akteure &ihégev Rolle. Und die
verkehrspolitischen, sozialen, 6konomischen und 6kologischen Zielsetzungen Alkgeure kénnen
enorm unterschiedlich sein, ebenso auch Umsetzungsstrategoer kommunalen Politik. Diese
Ziele beeinflussen die Beziehungen zwischen den Akteuren und die jeweligikturen.

Welche weiteren Akteure sind das? Schon die Aufgabentrager ggnduso genommen in
verschiedene Akteure gespalten — kommunale Planungsabteilungen high¢ unbedingt die
gleichen Interessen wie Verkehrsverbinde, in Verkehrsunternehmaden Vorstande und
Geschéftsfuhrer oftmals andere primar zu verfolgende Zieledi@ Arbeithehmer — und deren
Interessen sind zwar meist, aber nicht immer mit denen ihrerei®schaften identisch. Politiker,
Parteien, Verbande sind beteiligt, ebenso aber auch Investaanng$biiros und Consultingfirmen.
Oftmals vergessen wird schlieBlich der Akteur, fur den OPNMiktizgemacht wird — der Fahrgast.
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Zwischen diesen Akteuren gibt es vielfaltige Konfliktfet. Die Sicherung von Beschéftigung und
sozialen Standards kann mit der Verbesserung der Wettbewégksfihdes Unternehmens
kollidieren, das Ziel eines attraktiven OPNV mit dem Draok Kostenreduzierung und Vermeidung
unwirtschaftlicher Leistungen. Politischer Handlungsspielraulhmgesvahrt bleiben, ebenso aber auch
die Mdoglichkeiten unternehmerischen Handelns. Stadtische und regiGeataltungsanspriiche an
den OPNV stehen einander ebenfalls gegenuber.

Die nachfolgen aufgelisteten mdglichen Ziele einer als Adgadger und Eigner eines
Verkehrsunternehmens agierenden Kommune machen deutlich, dass aumtnalin der

Akteursgruppen durchaus Konflikte und unterschiedliche ZieMarstggen zu erwarten sind. Wichtig
koénnen beispielsweise sein:

» Steuerbarkeit des Angebots durch den Aufgabentrager

» Sicherung der politischen Einflussnahme

e Minimierung des Finanzbedarfs

« Erhalt oder Verbesserung des bisherigen OPNV-Angebots

e Sicherung der Arbeitsplatze, Wahrung der sozialen Besitzstande

» Erzielen/Maximieren eines Verkaufserloses fur das kommunalkergttmen



Entscheidungsprozesse in solchen komplexen Themenfeldern erfordeher intensive

Kommunikation zwischen den Akteuren. Es ist ndtig, die jeweiligenivd und Beweggrinde des
Handelns zu kennen und zu verstehen. Ebenso missen Kommunikationspgestssiert und

koordiniert werden. Auch Berater und Consulter verstehen sieh Jielfach als Moderatoren.
Methodisch gibt es daflr verschiedene Maoglichkeiten, begpigse Planungswerkstatten,
Planungszellen und Befragungen und Erhebungen. Gemeinsam ist alleoll siingetzbaren

Kommunikationsprozessen, dass sie bestimmte Anforderungen erflllesermiWichtig sind vor

allem:

* Mitnahme aller Akteure

» Klarheit Uber die Ziele und Ehrlichkeit gegentiber sich selbst

» Ziele und Moglichkeiten zusammenfihren

* Prozess- und Dialogorientierte Vorgehensweise, strukturierte Beozes
* Wichtiges und Unwichtiges trennen

» Transparenz herstellen

Fur Problemstellungen, bei denen vorwiegend geédnderte normative urahisatgrische

Rahmenbedingungen staatlichen Handelns im Fokus stehen, hatesidettodik des ,Planspiels”

gut bewahrt. Bei Planspielen stehen Entscheidungshilfen sowiéudie und Weiterbildung der

Akteure im Vordergrund. Charakteristisch fur Planspiéhel $este Spielregeln und die Beteiligung
mdglichst vieler relevanter Akteure.

3 Das TELLUS-Projekt ,Management des OPNV in Berlin®

Um in diesem Konfliktfeld Optionen und Losungsansatze klarerbmndn und in einer Vielzahl von
Vorschlagen und Diskussionen festere Strukturen zu erreichete b@mh das Land Berlin
entschlossen, im Rahmen des von der EU geforderten ,TELLUS&HRes flr die mit dem
Wettbewerb im OPNV verbundenen Fragen gemeinsam mit den relavakteuren erste mogliche
Antworten in einem Planspiel zu finden.

Erster Ansatz fir ein Planspiel ist wie erwahnt die Eirdiamig aller relevanten Akteure. Fir das
Planspiel wurden daher mit einer Ausnahme alle wichtigen udktezusammengefiihrt. Diese
Ausnahme stellt die politische Ebene dar. Sie wurde zunachstdieaulen vor gelassen, da das Ziel
nicht die Prajudizierung politischer Entscheidungen, sondern dieehtiierte Entwicklung und
Darstellung méglicher Handlungsoptionen fir die Politik wan. Banspiel soll der Politik die Folgen
und Auswirkungen dieser Handlungsoptionen deutlich machen und als Entschigiiflidignen. Die
Akteure setzten sich daher aus drei relevanten Gruppen zusamwotssi, die einzelnen Akteure
dabei, soweit moglich, in personeller Kontinuitat durch flihrenddarbiiter und Vertreter
reprasentiert wurden:

* Die Fahrgaste (vertreten durch den Berliner Fahrgastverband) IGEB

» Das Land Berlin als Aufgabentrager (vertreten durch die Senatstiamgaind den
Verkehrsverbund VBB)

» Die Verkehrsunternehmen (BVG, S-Bahn, private und kommunale Unternehmen)

Zweiter Ansatz und wichtiger Bestandteil eines Planspald feste Spielregeln und Pramissen.
Gemeinsame Vorgabe war die Pramisse eines kontrolliertetb&Metrbs im Berliner OPNV. Das
Planspiel wurde aufgrund des komplexen Problemfelds in vierati®rh unterteilte Workshops
gegliedert. Diese erhielten eine gemeinsame inhaltlichaikiBtr aus einer Vorher- und
Nachherbefragung zu den wesentlichen Fragen und Themenstellungen,rgintiiotk mit externen
Referenten und der eigentlichen Diskussion. In dieser erfolgéek@nzentration und Ruckkopplung
der Befragungs- und Workshopergebnisse. Die einzelnen Workshops hattadddigpiwerpunkte:

* Nahverkehrsplan

« Organisation des OPNV

e Ausschreibung und Vergabe

e Qualitditsmanagement und Controlling



Die Vorher- und Nachherbefragungen wurden mit Multiple-Choicedfrdgen durchgefihrt. Deren
Ergebnisse wurden von den Planspielern diskutiert und ihre jgareimoglichen Verhaltens und
Entscheidungsroutinen durchgespielt.

Diese Vorgehensweise hat sich im gesamten Planspiel géthitevauch die Planspieler beurteilten
die gewahlte Vorgehensweise weitgehend positiv. Sie ist piglizimch auf andere Kommunen und
deren spezifische Gegebenheiten Ubertragbar. Problematisaks esieh allerdings die vorzeitige
Themenfestlegung, durch die Aspekte der Zielidentifizieruntsigtk zu kurz kamen. Ebenso war es
letztlich nur mdglich, einen teilweise sehr kleinen gensimen Nenner zu verschiedenen Themen zu
finden. Positiv dagegen war die Moglichkeit eines ,geschiitRaumes"” innerhalb des Planspiels,
wodurch offene Diskussionen moglich waren. Ebenso zeigte sich, dagewdinite, auf intensiver
Aufbereitung von Wissen, umfangreichen Kommunikationsprozessen und Konsenstiadiergnde
Ansatz angesichts des komplexen Themas sehr sinnvoll und notwendig war.

4 Ergebnisse — Politischer Entscheidungsbedarf utfethefFragen

Die Ergebnisse des Planspiels zeigen deutlich, wo bei Nahwspkanung und Organisation
Schwerpunkte zu setzen sind. Ubereinstimmung und DifferenzerAkteure sind klarer und
eindeutiger erkennbar, das gegenseitige Wissen um Zieléeilfier Suche nach Lésungen. Durch
das Planspielteam wurden die Einzelaspekte in drei Clustageineinsam als wahrscheinlich und zu
erwartend erkannten Entwicklungen zusammengefiihrt. Abschlieéenten die daraus ableitbaren
moglichen Handlungsstrange durch das Planspielteam des Difwedin moglichen Zielszenarien
konzentriert und aufbereitet.

+ Cluster 1: Marktentwicklung im Berliner OPNV — mehr Unternehmerinderter Rechtsrahmen,
veranderte Finanzierung, neue zusatzliche Akteure, neue bzw. verandeabehufigr die
Akteure

« Cluster 2: Steuerungssysteme im Berliner OPNV — neue Rolle fiikPhlithverkehrsplan als
zentrales politisches Steuerungsinstrument, Regieeinheit finBerli

« Cluster 3: Operative Aufgaben im Berliner OPNV — Sicherung der Arliitep besseres
Controlling, Integration von Angebot und Planung

Diese drei Cluster zeigen die Bandbreite der Entwicklungbahdgiten im OPNV in den nachsten
Jahren auf — allerdings wird auch deutlich, dass die Ergebnigs den ,kleinsten gemeinsamen
Nenner“ darstellen. Es war allerdings nicht mdéglich — und dgeeisich die Grenzen der Methodik -
daraus einvernehmlich konkrete Organisationsmodelle und zu emdeu8trukturen fir den Berliner
OPNV sowie die Zukunft der wichtigen Akteure zu entwickelnsddhlich dafiir war vor allem die
weiterhin bestehende Unsicherheit zum rechtlichen und fingziBahmen. Es sind letztlich also
politische Entscheidungen nétig, nicht nur auf EU- und Bundesebene zum rechtlitimeenRabenso
durch Berlin zum finanziellen Rahmen und zu den vorrangig zu verfolgeZidien. Das Planspiel
kann solche Entscheidungen vorbereiten und deren Folgen aufzeigekann aber nicht die
Entscheidung vorwegnehmen oder bestimmen.

Durch das Planspielteam des Difu wurden daher unter Einbeziehungoamgener politischer
Entscheidungen und Rahmenbedingungen zwei Zielszenarien entwickeitle BSzenarien
reprasentieren je einen moglichen Handlungsstrang fir den OPNV dée Verfolgung
unterschiedlicher, aus heute absehbaren politisch und wirtschaftibglichen Entwicklungen
ableitbarer Schwerpunkte und Ziele. Sie versuchen, politische Wawkigiten und bestehende
Machtverhaltnisse soweit als mdglich zu integrieren und ziicksichtigen. Als eigenstandiges
Ergebnis gehen die Szenarien deutlich Uber die gemeinsam von laespi®ern getragenen
Kernergebnisse hinaus und spiegeln damit nicht alle Ziakk Intentionen der Planspieler bzw.
Akteure wieder. Deutlich wird die aber Bandbreite potemtidlibsungen fur eine zuklnftige Berliner
OPNV-Struktur.

4.1 Szenario A: Starker Aufgabentrager, strategische Steuerung

Dieses Szenario setzt Schwerpunkte bei Zielen politischeplandrischer Steuerung, dem effizienten
Einsatz 6ffentlicher Mittel und einer engen Verknipfung zwisdPlanung, Politik sowie Regie- und
Managementebene. Kernelement wére eine ,neue” BVG als [meRegie- und Managementebene



des Landes Berlin zur Planung und Steuerung des Berliner OPNVnfastiuktur wiirde in eine
ebenfalls aus der ,alten“ BVG ausgegrindete GesellschafBwiaausgliedert, beide Gesellschaften
blieben im Besitz Berlins. Uber den Nahverkehrplan erhiétteraeue” BVG ihre verkehrspolitischen
und planerischen Vorgaben. Die ,neue” BVG wirde alle Verkebtslgen ausschreiben und diese
bei den verschiedenen Unternehmen bestellen, nattrlich auch beihdéwsise aus der bisherigen
BVG auszugriindenen Fahrbetriebsgesellschaften. Es gabe durch,rdiasé BVG umfassende
Vorgaben, besonders zu Qualitat, Information, Kommunikation und Marktawhgeleitet aus dem
Nahverkehrsplan. Der VBB wirde sich auf den SPNV und die Basti#iung konzentrieren und mit
der ,neuen“ BVG kooperieren.

4.2 Szenario B: Dezentrale Steuerung Uber die Unternehmen, organiscEntwicklung

Eine kontinuierlicher gestaltete Entwicklung verfolgt Szen®, die latente Gefahr einer zu starren
.Bestellblrokratie” sollte vermieden und unternehmerische Handipielsiume geboten werden. Im
Vergleich mit Szenario A waren die Anderungen gegeniiber denelikt Zustand geringer. Die
BVG wirde fir StralRen- und U-Bahn als integriertes UnternehnmibaHhadten, nur der Busverkehr
wirde ausgegliedert und in den Wettbewerb Uberfihrt. Der Senanalibee selbst die
Aufgabentragerfunktionen und wirde sich dabei externer Dienstldistedie Durchfiihrung von
Ausschreibungen sowie Qualitats- und Infrastrukturmanagement bediBie Politik gabe im
Nahverkehrsplan grundlegende Vorgaben, muisste aber grof3e unterseeneFreiraume
akzeptieren. Grundvorgaben fur Standards, Marketing und Angebotaiiaagwirden vom VBB
gesichert, den Unternehmen bliebe ein gréRerer Spielraum dgegtabung und Kreativitat. Den
Fahrgasten trate damit ein ,bunterer* OPNV gegeniiber, da dienghtaen eigenstandig aktiver sein
mussten.

5 Fazit

Der Vergleich der heutigen Situation mit den ErgebnissenPtiarspiel-Cluster und der Szenarien
macht deutlich, dass auch Berlin noch tberlegen muss, wie es zu &mkdurmt, mit denen auf die
Chancen und Risiken des OPNV-Wettbewerbs aktiv reagiert wéaten ebenso aber, dass bislang
der unsichere Rechtsrahmen letztlich Entscheidungen behindetiatEsich aber gezeigt, dass eine
dauerhafte Ldésung nur mit Berlcksichtigung aller relevanten Akteuomfassenden
Kommunikationsprozessen und klaren politischen Zielsetzungen mégliciwird. Der Ansatz eines
Planspiels ist dafiir ein wichtiges Hilfsmittel.
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