
© civity / BBG 2020

Die Geschäftsgrundlage sichern: 
Krisenbewältigung im ÖPNV
NaNa-Webinar

Friedemann Brockmeyer | civity
Dr. Lorenz Wachinger | BBG und Partner
Jan Heistermann | civity

Webinar | 29. April 2020



© civity / BBG 2020

Corona dominiert seit Wochen die Schlagzeilen – bundesweit in den Tageszeitungen 
und branchenspezifisch in den ÖPNV-Fachmedien
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Unsere Szenarien reflektieren die aktuelle politische und gesellschaftliche Diskussion
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Krisenbewältigung im ÖPNV | Betriebswirtschaftliche Implikationen

Ab Mitte 2021

Nach dem Sommer 2020 
beginnt das „neue Normal“
Universitäten wieder offen
Kultur und Tourismus 
beginnen wieder langsam

Shutdown im April
Reduzierter Schulbetrieb 
und Home Office bis zum 
Sommer
Kein Tourismus und Kultur

Zweiter Ausbruch im Herbst 
2020 – erneuter Shutdown 
bis Jahresende
Nach Weihnachten 2020 
wieder ein langsames 
„Hochfahren“
Universitäten wieder mit 
Präsenzbetrieb
Kultur und Tourismus 
beginnen wieder langsam

Bis Ende Q2 Bis Mitte 2021

Ab Mitte 2021 vollständige Rückkehr zu dem 
alten Normal
Klimawandel zentrales 
Bundestagswahlkampfthema 2021

ÖPNV kann Fahrgäste halten, ab Mitte 2021 
beginnt das neue Normal. 
Wirtschaftliche Erholung und Rettung der 
Automobilindustrie ist zentrales 
Bundestagswahlkampfthema 2021

Langfristige Verhaltensveränderungen – ÖPNV 
verliert Fahrgäste langfristig
Im Bundestagswahlkampf 2021 sehen die Parteien 
das Fahrrad und insbesondere die e-Mobilität als 
zentrale Treiber der Verkehrswende
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Der mögliche Verlauf der Krise und deren Auswirkungen wurden in drei Szenarien in 
Bezug auf Nachfrage, Kosten- und Erlöswirkung sowie Kostendeckung modelliert
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Nachfrageentwicklungen

In Folge der Pandemie bricht die Nachfrage im Februar / März 2020 
nahezu komplett ein; in Abhängigkeit von den Szenarien ergeben 
sich deutlich unterschiedliche Nachfrageentwicklungen während und 
in der Zeit nach der Krise
Das Vorkrisenniveau kann bestenfalls (Szenario 1) im Jahr 2022 
wieder erreicht werden; in den weiteren Szenarien kann das 
Vorkrisenniveau bis Ende 2022 nicht mehr erreicht werden

Erlösentwicklungen

Für ÖPNV- und SPNV-Verkehrsunternehmen sind kumuliert – je 
nach Szenario – Nettoerlösausfälle von insgesamt 5 bis 10 Mrd. € 
bis Ende 2023 zu erwarten
Wesentliche ertragsseitige Säulen bilden weiterhin die 
Fahrausweiserlöse durch Vielfahrer im Abonnement und die 
Bestellerentgelte im SPNV

Quelle: (civity, 2020) Verkehrswende: aufgehoben oder aufgeschoben? – Corona Szenarien für den ÖPNV (veröffentlicht: 3. April 2020)
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Entwicklung Kostendeckung

Die Auswirkungen der Krise machen sich in allen Szenarien auch langfristig in der 
Kostendeckung der gesamten Branche deutlich bemerkbar
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Quelle: (civity, 2020) Verkehrswende: aufgehoben oder aufgeschoben? – Corona Szenarien für den ÖPNV (veröffentlicht: 3. April 2020)

Szenario

Anmerkungen 

Kostendeckung für ÖPNV 
(kommunal / privat) sowie 
SPNV aggregiert dargestellt
Erlösseitig starker Einbruch im 
März/April 2020; sukzessive 
Rückkehr in das "neue Normal" 
ab Sommer 2020
Massive Maßnahmen zu 
kostenseitigen Einsparungen 
durch ausgedünntes 
Fahrplanangebot und 
Kurzarbeit
Die Nettoerlösausfälle bis Ende 
2023 belaufen sich auf 5 Mrd. €
Der Finanzierungsbedarf erhöht 
sich in diesem Zeitraum um ca. 
4 Mrd. €

Vorkrisenniveau

© civity 2020
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Quelle: (civity, 2020) Verkehrswende: aufgehoben oder aufgeschoben? – Corona Szenarien für den ÖPNV (veröffentlicht: 3. April 2020)

Szenario Szenario

Anmerkungen 

Durch einen zweiten Shut-down 
im Herbst 2020 kommt es 
erneut zu massiven Nachfrage-
und damit Erlösrückgängen
Die Rückkehr in das "neue 
Normal" in den Jahren 
2021/2022 spiegelt sich in der 
Erholung der Kostendeckung 
wieder
Wirtschaftlich kann die Branche 
bis Ende 2022 das 
Vorkrisenniveau nicht erreichen
Die Nettoerlösausfälle bis Ende 
2023 belaufen sich auf 8 bis 
9 Mrd. €
Der Finanzierungsbedarf erhöht 
sich in diesem Zeitraum um ca. 
6 Mrd. €

Vorkrisenniveau

© civity 2020
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Entwicklung Kostendeckung

Die Auswirkungen der Krise machen sich in allen Szenarien auch langfristig in der 
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Quelle: (civity, 2020) Verkehrswende: aufgehoben oder aufgeschoben? – Corona Szenarien für den ÖPNV (veröffentlicht: 3. April 2020)

Szenario

Anmerkungen 

Durch einen zweiten Shut-down 
im Herbst 2020 kommt es 
erneut zu massiven Nachfrage-
und damit Erlösrückgängen
Langfristige 
Verhaltensänderungen führen 
zu einem dauerhaften 
Erlösausfall und damit zu einer 
dauerhaft geringeren 
Kostendeckung 
Die Branche verliert kumuliert 
bis zu 13 Mrd. Personenfahrten 
Die Nettoerlösausfälle bis Ende 
2023 belaufen sich auf 
10 Mrd. €
Der Finanzierungsbedarf erhöht 
sich in diesem Zeitraum um ca. 
8 Mrd. €Szenario
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Quelle: (civity, 2020) Verkehrswende: aufgehoben oder aufgeschoben? – Corona Szenarien für den ÖPNV (veröffentlicht: 3. April 2020)

Szenario Szenario

Anmerkungen 

In allen Szenarien sinkt die 
Kostendeckung der ÖPNV-
/SPNV-Branche deutlich
In keinem der dargestellten und 
modellierten Szenarien kann bis 
Ende 2022 das Vorkrisenniveau 
erreicht werden
Es entsteht branchenweit eine 
langfristige Finanzierungslücke
Ein Großteil der Verluste tritt 
erst nach der eigentlichen 
Pandemie in den Jahren 2021 
und 2022 auf

Szenario

Vorkrisenniveau

© civity 2020
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Die ausführlichen Auswertungen sind dem civity-Diskussionsbeitrag "Verkehrswende:  
aufgehoben oder aufgeschoben? – Corona-Szenarien für den ÖPNV" zu entnehmen
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Der vollständige civity-Diskussionsbeitrag

Verkehrswende: aufgehoben oder 
aufgeschoben? 

Corona Szenarien für den ÖPNV

kann hier kostenlos heruntergeladen werden.

https://civity.de/de/news/2020/04/corona-szenarien-f%C3%BCr-den-oepnv/
https://civity.de/de/news/2020/04/corona-szenarien-f%C3%BCr-den-oepnv/
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Die Phasen der Krisenbewältigung
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Krisenphasen aus Sicht von Verkehrsunternehmen

Akutes Krisenmanagement Krisenbewältigung Weg aus der Krise

Operative Umstellung: „Krisen-Fahrplan“
Sicherung der Liquidität
Information der Kunden

Aufrechterhaltung der Daseinsvorsorge
Einnahmeausfälle beziffern
Bindung der Kunden
Finanzierung sichern

Rückkehr „Normalfahrplan“
Digitalisierung der Kundenkontaktpunkte 
forcieren
Alternative Finanzierungsquellen 
erschließen

Virtualisierung der Verwaltung
Schutzmaßnahmen für betriebliches 
Personal

Mitarbeiterbindung sichern
Digitalisierung der Workplaces im 
Schnelldurchgang
Bedarfsgerechter Einsatz der Mitarbeiter

Personalverfügbarkeit sichern
Erfahrung aus der Lockdown-Phase in die 
neue Zeit überführen und „neues Arbeiten“ 
ermöglichen und gestalten

Betrieb umstellen Geschäftsgrundlage sichern Strategie adjustieren

reagieren agieren gestalten

© civity 2020
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Um die Geschäftsgrundlage zu sichern bedarf es einer Krisenbewältigungsstrategie 
basierend auf den Säulen: Hygiene, Finanzierung und Kundenbindung
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Hygiene Finanzierung Kundenbindung

Angebotsreduktionen in den Spitzen (sofern 
Personal verfügbar) vermeiden

Sichtbare Erhöhung der Hygiene 
Schaffung des subjektiven Hygienegefühls

Hygienebeauftragter als unabhängige 
Instanz analog EBL bzw. BOKraft in jedem 

Verkehrsunternehmen etablieren

Neue Konzepte zur Fahrgeldsicherung –
Aktuell haben wir im ÖPNV das Experiment 

„Nulltarif“

Aufstellung der Einnahmeausfälle bzw. 
Mehrkosten und diese beziffern und 

abschätzen

Szenarien für die Mittelfristplanung entwickeln, 
um mittelfristigen Finanzierungsbedarf bis 

2023 beziffern zu können 

Kurzfristig: Stammkunden in den 
Abonnements halten bei preissensibler 

Zielgruppe (Pendler) durch aussetzen oder 
präferiert verlängern 
des Abonnements

Mittelfristig: Neue innovative 
niedrigschwellige Tarifprodukte für das 

„neue Normal“ z.B.
„Home Office Abonnement“

© civity 2020
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Die Corona-Krise trifft die Verkehrsunternehmen je nach Art des Vertrags 
unterschiedlich hart

Krisenbewältigung im ÖPNV | Rechtliche Implikationen

Bruttovertrag

Erlösausfälle bei Aufgabenträgern
Ausfallbedingte Reduktion der Vergütung
Höhere Produktionskosten
ggf. Zusatzkosten

Netto- und Anreizvertrag

Erlösausfälle ganz oder teilweise bei Verkehrsunternehmen
Ausfallbedingte Reduktion der Vergütung
Höhere Produktionskosten
ggf. Zusatzkosten

eigenwirtschaftliche 
Verkehre

Erlösausfälle ganz bei Verkehrsunternehmen
Höhere Produktionskosten
ggf. Zusatzkosten

Vertragsart Auswirkungen

16
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Bei Verkehren mit öffentlichen Dienstleistungsaufträgen steht die Anwendung des 
Vertrags im Vordergrund

Krisenbewältigung im ÖPNV | Rechtliche Implikationen
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Anpassung der Leistung 
‒ Fristen? 
‒ Volumen?
Anpassung der Vergütung gemäß Vertrag

Entsprechende Anwendung sachgerechter 
Vertragsregelungen zur Anpassung der 
Leistung
… und zur Anpassung der Vergütung

Anwendung des Vertrags: Ergänzende Vertragsauslegung: Vertragsanpassung 

Anpassung an unvorhersehbare Umstände 
wegen Störung der Geschäftsgrundlage
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Sorgen bereitet vor allem die Finanzierung der eigenwirtschaftlichen Verkehre
Krisenbewältigung im ÖPNV | Rechtliche Implikationen
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Beschreibung

Gesetzliche Betriebspflicht, qualifiziert bei verbindlicher Zusicherung 

Ausgleichsleistungen nur aufgrund allgemeiner Vorschrift möglich

Allgemeine Vorschrift auf Ausgleich der Nachteile aus Höchsttarif begrenzt

Vorzeitige Auszahlung von Ausgleichsleistungen für Auszubildendenverkehr?

Temporäre Notvergabe (Schreiben des Bayerischen Staatsministeriums für Wohnen, 
Bau und Verkehr vom 23.03.2020)  

Allgemeines Beihilfenrecht

Probleme

Lösungsansätze
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Lange diskutiert und ganz plötzlich Realität: Die Maskenpflicht im ÖPNV
Krisenbewältigung im ÖPNV | Rechtliche Implikationen
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Die Strategie der Verkehrsunternehmen und Aufgabenträger ist in drei zentralen 
Handlungsfeldern zu adjustieren: Sicherheit, Digitalisierung und Finanzierung
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Wege aus der Krise | Strategie adjustieren

Langfristige Verhaltens- und Bedürfnis-
veränderung bei den Fahrgästen führt zu 
einem erweiterten Sicherheitsbegriff im ÖPNV

Sicherheit

Physische Kundenkontaktpunkte müssen 
umfangreicher und schneller als bisher 
angedacht digitalisiert werden

Digitalisierung

Nur mit neuen Finanzierungsquellen ist die 
Sicherung des Angebotsausbaus möglich

Finanzierung

hygienische Sicherheit
„Hygiene“

persönliche Sicherheit
„Security“

betriebliche Sicherheit
„Safety“

Konsequente "digital and mobile first"-
Strategie im Bereich Vertrieb- und 

Kundenkommunikation

Digitalisierung
physisch extensiver Vertriebskanäle

„contactless ticketing“

Mittelfristig: Integration neuer 
Finanzierungsquellen in den 

ertragssteuerlichen Querverbund

Langfristig: Neue Drittnutzer und neue 
Nutznießerfinanzierungsquellen für den 

öffentlichen Verkehr

© civity 2020
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Krise bewältigen: Sicherung der Geschäftsgrundlagen durch übergangsweise Anpassungen in 
Betrieb und Organisation, welche die Grundlage für den Weg in die neue Normalität bilden. 

Finanzierung sichern: Kurzfristige Ausgestaltung der individuellen und regulatorisch konformen 
Finanzierung während der Krise sowie langfristige Integration neuer Finanzierungsinstrumente.

Finanzwirkung ermitteln: Kalkulation der individuellen Ertrags- und Kostenwirkungen in 
verschiedenen Szenarien sowie Bezifferung des daraus resultierenden Defizits.

Strategie adjustieren: Ganzheitliche Überarbeitung der Strategien an die krisenbedingt ver-
änderten Rahmenbedingungen und Kundenbedürfnisse (Sicherheit, Digitalisierung, Finanzierung).

Vertragsgrundlage prüfen: Prüfung, Anwendung und ggf. Anpassung der spezifischen 
(verkehrs-)vertraglichen Regelungen in Bezug auf Leistungsanpassungen und Vergütungen.
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Die Geschäftsgrundlage sichern: Krisenbewältigung im ÖPNV



© civity / BBG 2020 23

1   Betriebswirtschaftliche Implikationen

2   Strategische Implikationen

3   Rechtliche Implikationen

4   Zusammenfassung und Ausblick

5   Fragen und Diskussion

Die Geschäftsgrundlage sichern: 
Krisenbewältigung im ÖPNV



© civity / BBG 2020 24

Die Geschäftsgrundlage sichern: Krisenbewältigung im ÖPNV



© civity / BBG 2020 25

Die Geschäftsgrundlage sichern: Krisenbewältigung im ÖPNV

Es gilt eine „Verkehrtwende“ zurück zu mehr 
MIV in jedem Fall zu verhindern!

civity
Verkehrswende: aufgehoben oder  
aufgeschoben? - Corona-Szenarien für 
den ÖPNV, April 2020
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