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Verzeichnis verwendeter Abkürzungen 

 

AP  Arbeitspaket 

APV  Amt für Planfeststellung Verkehr 

AÜG  Arbeitnehmerüberlassungsgesetz 

BOT  Build Operate Transfer – Modell 

BRT  Bus Rapid Transit 

EBK  Eigenbetrieb Beteiligungen der Stadt Kiel 

FTE Full Time Equivalent (=VZÄ) 

GVFG  Gemeindeverkehrsfinanzierungsgesetz 

HOAI  Honorarordnung für Architekten und Ingenieure 

KVG  Kieler Verkehrsgesellschaft 

LBV  Landesbetrieb Straßenbau und Verkehr 

LHS  Landeshauptstadt 

LPh  Leistungsphase 

ÖPNV    Öffentlicher Personennahverkehr 

ÖPP  Öffentlich-Private Partnerschaft 

PBefG  Personenbeförderungsgesetz 

SPNV  Schienenpersonennahverkehr 

VZÄ  Vollzeitäquivalent (Umrechnung von Personalstellen auf Vollzeitbeschäftigte)  
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1. Ausgangssituation und Zielsetzung 

Ausgangssituation 

„Kiel bewegt sich – Mobilitätswende jetzt“ – so lautet das Credo der Landes-

hauptstadt auf dem langfristigen Weg zu einem grünen und klimaneutralen Kiel. 

Der „Masterplan Mobilität für die KielRegion“ sieht das konkrete Ziel vor, den 

Anteil des öffentlichen Verkehrs bis zum Jahr 2035 auf 17 % zu erhöhen. Zuge-

hörige Beschlüsse sind in einer Mitteilung der Landeshauptstadt Kiel vom März 

2021 unter https://ratsinfo.kiel.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=24990 abrufbar.  

Ein leistungsfähigeres ÖPNV-System ist erforderlich, um das bisherige, an seine 

Auslastungsgrenzen stoßende Verkehrssystem zu entlasten und eine signifi-

kante Verschiebung des Modal Split zugunsten des öffentlichen Nahverkehrs zu 

ermöglichen. Im Rahmen einer Grundlagenstudie wurden bereits verschiedene, 

alternative ÖPNV-Systeme bewertet, darunter Metro-Busse, Bus Rapid Transit 

(BRT), Straßenbahn (Tram), SPNV-City-Tunnel und Regio-Tram. Aufgrund der 

im Verkehrsentwicklungsplan identifizierten hohen Nachfragepotenziale und der 

auf das Stadtgebiet und die eigene Entscheidungskompetenz der Landeshaupt-

stadt Kiel begrenzbaren Umsetzbarkeit werden die Systemvarianten Tram und 

BRT präferiert und derzeit in einer Trassenstudie vertieft untersucht. Diese Stu-

die soll im Jahr 2022 abgeschlossen werden und bis Ende 2022 eine Systement-

scheidung ermöglichen, um ab 2023 nahtlos in die weiteren Schritte der Vorpla-

nung und des Entwurfs einzusteigen. 

Zielsetzung 

Der Aufbau eines Tram- oder BRT-Systems erfordert ein erhebliches Bauvolu-

men für ein bei der Landeshauptstadt Kiel neues verkehrstechnisches System. 

Die Stadt verfügt heute nicht über die notwendigen Strukturen und personellen 

Ressourcen, um ein derartiges Vorhaben zu planen und zu realisieren. 

Daher wurden parallel zur Vorbereitung einer Systementscheidung über Tram 

oder BRT geeignete Organisationsstrukturen für die Anforderungen der Landes-

hauptstadt an das Projekt untersucht und unter Berücksichtigung der vorhande-

nen Organisationen und Stakeholder für jede Phase des Vorhabens mögliche 

Zuständigkeiten, Organisationsformen und Ressourcenbedarfe ermittelt. Daraus 

wurde eine Empfehlung für eine organisatorische Aufstellung des Projektes ab-

geleitet und mit erforderlichen Ressourcenbedarfen untersetzt. 

https://ratsinfo.kiel.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=24990
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2. Überblick 

Die Organisationsstudie wurde zwischen Dezember 2020 und Oktober 2021 mit 

einem ganzheitlichen Ansatz entsprechend der nachstehenden Grafik unter Be-

rücksichtigung organisatorischer, ökonomischer und rechtlicher Aspekte erarbei-

tet. 

 

Abbildung 1: Strukturierung des Projektes 

Die Arbeit wurde begleitet durch die Stabsstelle Mobilität der Landeshauptstadt 

Kiel. Darüber hinaus wurden Ergebnisse jedes Arbeitspaketes mit Vertretern des 

Dezernats II - hier insbesondere dem Tiefbauamt - sowie dem Eigenbetrieb Be-

teiligungen erörtert. Rückmeldungen wurden aufgenommen, abgestimmt und 

eingearbeitet.  

Nachfolgend werden die in den einzelnen Arbeitspaketen behandelten Inhalte 

und Fragestellungen sowie daraus abgeleitete Empfehlungen dargestellt.  
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3. Arbeitspaket 1: Grundlagenermittlung 

3.1 Zielsetzung und Vorgehensweise 

Im Arbeitspaket 1 wurden vorliegende Grundlagen analysiert und ihre Auswir-

kungen auf die Gestaltung der Organisation erfasst. Darüber hinaus wurden 

grundlegende Elemente zur Erarbeitung möglicher Organisationsformen als In-

put für nachfolgende Arbeitspakete erarbeitet. 

Dieses Ziel wurde mit fünf Bausteinen erreicht:  

 Im ersten Schritt wurden vorhandene Studien und Analysen gesichtet und da-

raus relevante Erkenntnisse abgeleitet (AP 1.1).  

 Um zu erfassen, welche Strukturen heute bereits vorhanden sind, wurden die 

in der Landeshauptstadt bestehenden Organisationen und ihre jeweils rele-

vanten Aufgaben, Kompetenzen und Ressourcen betrachtet (AP 1.2), 

 relevante Prozesse schematisch und inhaltlich nach Phasen und den daraus 

jeweils resultierenden Anforderungen beschrieben (AP 1.3),  

 den Phasen Bausteine und Akteure zugeordnet (AP 1.4) und 

 die jeweiligen Umsetzungshorizonte ausgewiesen (AP 1.5). Dabei wurde so-

weit erforderlich zwischen verschiedenen Systemen (BRT / Tram) und Anla-

genkategorien (feste Infrastruktur / Fahrzeuge) unterschieden. 

Die Ergebnisse des Arbeitspaketes 1 sowie das Zusammenspiel der einzelnen 

Unterarbeitspakete werden im Folgenden beschrieben. 

3.2 Analyse vorhandener regionaler Planungsgrundlagen 

Im AP 1.1 wurden bisher erarbeitete Grundlagen zur Entwicklung eines BRT- 

oder Tram-Systems in Kiel gesichtet und analysiert. Dazu zählten insbesondere: 

 die Grundlagenstudie „Mobilitätskonzept für einen nachhaltigen Öffentlichen 

Nah- und Regionalverkehr in Kiel“ von Januar 2020, 

 die Teilfortschreibung des Verkehrsentwicklungsplans vom Dezember 2019, 

 der Zwischenstand zur Trassenstudie des neuen ÖPNV-Systems vom 

15.12.2020,  

 der 5. Regionale Nahverkehrsplan für die Landeshauptstadt Kiel 2018-2022, 

 die Voruntersuchung zur StadtRegionalBahn vom 31.08.2005, 
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 der Masterplan Mobilität vom August 2017 und 

 politische Beschlussvorlagen sowie Dokumente und Gespräche zur Marktor-

ganisation und zu Aufgaben und Strukturen der verschiedenen Stakeholder 

(vgl. Anlage 8.1). 

Die daraus für die Organisationsuntersuchung abgeleiteten Informationen ent-

hielten beispielsweise folgende Aspekte: 

 Dimensionierung und Komplexität der Systeme BRT und Tram, 

 Ausbaustufen, Planungs- und Zeithorizonte, 

 Anforderungen an den Planungs-, Genehmigungs- und Realisierungsprozess 

und 

 erste organisatorische Überlegungen. 

Im Ergebnis wurden folgende grundsätzlichen politischen, gesellschaftlichen 

und planerischen Rahmenbedingungen festgehalten:  

 Zur Erhöhung des Modal-Splits des ÖPNV und der Klimaschutzziele der LHS 

Kiel ist der Ausbau eines neuen, hochwertigen ÖPNV-Systems notwendig. 

 Moderne Mobilität soll einen Beitrag zum Klimaschutz, zu einer hohen Le-

bensqualität und einem attraktiven Wirtschafts- und Tourismusstandort leis-

ten. 

 Es existiert bereits eine detaillierte Bestandsanalyse und räumlich differen-

zierte Nachfragepotentiale sind identifiziert. 

 Auf dieser Basis wurde eine Teilfortschreibung des Verkehrsentwicklungs-

plans beschlossen. 

Die Systementscheidung zwischen BRT und Tram ist noch offen. Parallel zur 

Organisationsstudie wird derzeit (Stand Oktober 2021) eine Trassenstudie 

durchgeführt, die u.a. einen System- und Netzentscheid abschließend herbeifüh-

ren wird.  

3.3 Analyse vorhandener Organisationsformen der Verwaltung 

Relevante Akteure agieren auf der strategischen Ebene, der Regieebene und 

der operativen Ebene.  
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Abbildung 2: Marktorganisation - Ebenen 

Bezogen auf das neue ÖPNV-System in der Landeshauptstadt Kiel wurden im 

AP 1.2 die jeweiligen Rollen der Akteure analysiert, um Möglichkeiten zur Ein-

bindung in den verschiedenen Phasen, von der Planung bis zum Betrieb, ein-

schätzen zu können.  

Dazu wurden die vorhandenen und für die Phasen der Planung und Realisierung 

des ÖPNV-Systems notwendigen Leistungsbereiche erhoben und eine Abschät-

zung zur Übernahme möglicher zusätzlicher Aufgaben vorgenommen. Im Rah-

men dieser Stakeholder-Analyse wurden auch die Interessenlagen zu dem 

ÖPNV-Projekt der Landeshauptstadt Kiel und der Einfluss darauf eingeordnet.  

Bei allen relevanten Akteuren wurde ein großes Interesse und eine positive Ein-

stellung gegenüber dem Aufbau eines neuen hochwertigen ÖPNV-Systems in 

Kiel identifiziert.  

Diese Analyse unterstützt den weiteren Prozess, da die Einbindung der wichtigs-

ten Stakeholder zielgerichtet und entsprechend ihrer Bedeutung erfolgen kann. 

Im Ergebnis liegt eine vollständige Analyse der heutigen relevanten Verwal-

tungsinstitutionen der Landeshauptstadt Kiel vor. 

3.4 Definition der unterschiedlichen Phasen und Anforderungen 

Im AP 1.3 wurden die Grundlagen für das Phasenmodell zur Planung und Rea-

lisierung des ÖPNV-Systems gelegt. Dieses Modell umfasst grob eingeteilt die 

Projektvorbereitung (bereits laufend), die Planung und Ausführungsvorbereitung, 

den Bau und Projektabschluss (erster Teil) sowie den anschließenden Betrieb 

und alle Instandhaltungsfunktionen (zweiter Teil).  

© civity 2021
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Die Marktorganisation unterscheidet die strategische, Regie- und operative Ebene:

10

Marktorganisation – Ebenen

Festlegung politisch-strategischer Ziele

Gemeinsame Willensbildung, Interessenvertretung

Akteure: Politik, hier Land Schleswig-Holstein, LHS Kiel

Koordination der ÖPNV-Akteure im Bereich Marketing-Mix (Tarif, Vertrieb, 

Angebot, Marketing), Fördermittelakquise

Übergreifende Dienste (Einnahmeaufteilung, Marktforschung, Datenmanagement) 

Akteure: Verbünde, hier Verkehrsverbund Region Kiel, NAH.SH

Gemeinsame Willensbildung, Interessenvertretung

Erbringung der Verkehrsdienstleistung, Erlösmanagement

Akteure: Verkehrsunternehmen, hier u. a. KVG

Verwaltungsseitige Ausarbeitung pol. Ziele (z. B. NVP, Vorgaben für Verträge)

Vergabe und Controlling öffentlicher Finanzmittel

Akteure: ÖPNV-Besteller / AT, hier Eigenbetrieb Beteiligungen der Stadt Kiel, 

umliegende Kreise

Hoheitliche 
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Die Phasen wurden weiter detailliert, wobei sich der erste Teil über Planung und 

Bau der Infrastruktur an der Gliederung nach der HOAI in neun Leistungsphasen 

orientiert. Diese gibt die benötigten Schritte bis zur finalen Bauabnahme vor und 

berücksichtigt dabei vorgegebene rechtliche Rahmenbedingungen, wie etwa die 

Durchführung des Planfeststellungsverfahrens gemäß § 28 ff. des PBefG für den 

Systemfall Tram. Zudem sind bei Projekten dieser Größenordnung ergänzend 

Aspekte der Finanzierung, des Fördermittelmanagements sowie der Information 

und Bürgerbeteiligung zu beachten.  

Die im Betrieb abzubildenden Aspekte ergeben sich u. a. aus der Prozessland-

karte für Verkehrsunternehmen (siehe Abbildung 3). Zur Durchführung des Be-

triebs sind demnach Anforderungen aus Management-, Kern- und Unterstüt-

zungsprozessen zu berücksichtigen. Dabei spielt es an dieser Stelle des Projekts 

zunächst noch keine Rolle, ob etwa Betrieb und Instandhaltung aus einer Hand 

kommen oder von mehreren Unternehmen erfolgen. Zudem müssen ÖPNV-ty-

pische Aspekte wie Tarifgestaltung und Einnahmeaufteilung abgebildet werden. 

 

Abbildung 3: Prozesslandkarte Verkehrsunternehmen 

Darüber hinaus wurden für die einzelnen Phasen zur Implementierung des 

ÖPNV-Systems Rollenprofile erarbeitet. Unter einer Rolle wird dabei abstrahiert 

eine Ansammlung von Aufgaben verstanden, die durch eine in AP 1.4 zu defi-

nierende Institution ausgefüllt werden kann. Dadurch konnten bereits in diesem 

Arbeitspaket Aufgabenprofile zusammengefasst werden, ohne bereits den spä-

teren Abgleich mit vorhandenen Organisationsformen der Landeshauptstadt Kiel 

vorwegzunehmen. 

Ergebnis war eine Gliederung des gesamten Prozesses mit allen Anforderun-

gen zur Erstellung und Implementierung des zu schaffenden ÖPNV-Systems in 

Kiel, die nachfolgend mit den jeweils zuständigen Akteuren dargestellt wird. 
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3.5 Festlegung der erforderlichen Bausteine und Akteure 

In diesem Schritt wurden die im vorherigen Arbeitspaket erarbeiteten Phasen um 

Bausteine und Akteure ergänzt.  

Bausteine sind dabei definiert als Aufgabenbündel, die sich aus dem Leistungs-

bild der HOAI sowie darüber hinausgehenden Aufgaben zusammensetzen und 

die, sinnvoll gebündelt, den einzelnen Akteuren zugeordnet werden können. 

Akteure können existierende oder noch zu schaffende Einrichtungen auf Ebene 

der Stadt oder des Landes sowie privatwirtschaftliche Unternehmen sein.  

Gespräche wurden unter anderem geführt mit der Stabsstelle Mobilität der Lan-

deshauptstadt Kiel (regelmäßiger Austausch), dem Tiefbauamt, dem Eigenbe-

trieb Beteiligungen, der KVG, dem Amt für Planfeststellung, den Kreisen Rends-

burg-Eckernförde und Plön, der NAH.SH, dem Seehafen Kiel und dem Landes-

betrieb Verkehr. 

Diese Akteure wurden mit dem nachfolgend beispielhaft dargestellten Template 

beschrieben und den jeweiligen Rollen aus AP 1.3 zugeordnet.  

 

Abbildung 4: Stakeholder – Steckbrief (Muster) 

Die vollständigen Templates sind als Anlage 8.1 beigefügt. Dabei sind Mehrfach-

zuordnungen von Akteuren zu Rollen möglich. Insofern wird hier der Raum der 

Möglichkeiten eröffnet, der in den im AP 2 dargestellten Organisationsformen 

aufgegriffen wird.  

Im Ergebnis liegt für alle Phasen des Prozesses die in der nachfolgenden Ab-

bildung dargestellte Analyse vor, wie Aufgaben am besten zu Bausteinen ge-

bündelt und den Akteuren sinnvoll zugeordnet werden können. 

© civity 2021
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bzw. sollte diese wahrnehmen?
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Projekt wahr?

Einordnung in das Phasenmodell

Aufbauend auf den Planungsgrundlagen, dem Stakeholder-Mapping und den 

Gesprächen wurden Steckbriefe für die einzelnen Stakeholder erarbeitet
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Abbildung 5: Einbindung Stakeholder 

3.6 Definition unterschiedlicher Umsetzungshorizonte 

Für die Zwecke dieser Organisationsuntersuchung wurden Planungs- und Um-

setzungsphasen vorläufig abgeschätzt und diesen die in AP 1.4 identifizierten 

relevanten Akteure zugeordnet. Eine weitere Ausdifferenzierung erfolgt in der 

Trassenstudie (Arbeitspaket F-130). 

In der Vorbereitungsphase werden Grundlagen ermittelt und grobe Folgeab-

schätzungen vorgenommen. Federführend ist die Projektleitung unter Mitwirkung 

beauftragter Planer und Berater. 

 

Abbildung 6: Phase „Vorbereitung“ 

In der Planungsphase werden die Pläne detailliert (Vor-, Entwurfs- und Geneh-

migungsplanung gemäß LPh 2 - 4 HOAI), die Öffentlichkeit informiert und die 

Genehmigungsplanung durchgeführt. Neben Projektleitern und Planern sind 
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Auf Basis der Analysen in AP 1 schlagen wir folgende Einbindung der Stakeholder 

in die Prozessphasen vor:
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In der Vorbereitungsphase werden die Grundlagen ermittelt und grobe 

Folgeabschätzungen vorgenommen
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Gremien, Fördermittelgeber und Genehmigungsbehörden einzubeziehen und 

formale Anträge durch einen zu definierenden Vorhabensträger zu stellen. 

 

Abbildung 7: Phase „Planung“ 

In der Bauphase wird die konkrete Ausführungsplanung vorgenommen (LPh 5 

HOAI), der Bauauftrag vergeben (LPh 6 + 7 HOAI) und die Bauausführung über-

wacht (LPh 8 HOAI). Federführend sind der Vorhabenträger und die beauftragte 

Bauleitung. 

 

Abbildung 8: Phase „Bau“ 

Zur Vorbereitung der Betriebsphase werden die Instandhaltung der Infrastruk-

tur, der Fahrzeuge sowie der operative Betrieb vertraglich geregelt, organisato-

risch vorbereitet und schließlich die Betriebsleistungen aufgenommen und con-

trollt. Federführend sind die Besteller der Verkehrsleistungen sowie die Eigentü-

mer bzw. Betreiber von Fahrzeugen und Infrastruktur. 
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In der Planungsphase werden die Pläne detailliert, die Öffentlichkeit informiert und 

die Genehmigungsplanung durchgeführt
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In der Bauphase wird die konkrete Bauplanung vorgenommen, der Bauauftrag 

vergeben und der Bau ausgeführt
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Abbildung 9: Phase „Betrieb“ 

Mit dem zur Trassenuntersuchung beauftragten Ingenieurbüro und der Stab-

stelle Mobilität der Landeshauptstadt Kiel wurde die aktuell realistische Termin-

schiene zur Umsetzung des Projektes aufgenommen. Diese stellt einen Arbeits-

stand dar und ist insbesondere abhängig von dem Ende 2022 geplanten Sys-

tementscheid zwischen Tram und BRT sowie von der finalen Trassenführung 

und den damit zusammenhängenden baulichen Anforderungen sowie Konflikt-

potenzialen bei Planung und Genehmigung.  

 

Abbildung 10: Zeithorizont Gesamtprojekt 

Der angesetzte Zeithorizont bildet die Grundlage für die Planung der erforderli-

chen Organisationsformen. Er legt nicht nur fest, zu welchem Zeitpunkt eine Or-

ganisation arbeitsfähig sein muss, sondern auch wie lange. Daraus werden in 

einem späteren Arbeitsschritt Aufwand und Finanzierungsbedarf für Ressourcen 

abgeleitet. 
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In der Betriebsphase werden für die Bereiche Infrastruktur, Fahrzeuge und Betrieb 

Anforderungen definiert, Aufträge vergeben, Betrieb aufgenommen und controllt
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In Vorbereitung und Planung treten keine zeitlichen Unterschiede zwischen beiden 

Systeme auf; ab der Bauphase kann ein BRT-System schneller realisiert werden
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Abbildung 11: Aufbau Phasenmodell 

Im Ergebnis des Arbeitspaketes 1 liegt eine gesamthafte Darstellung der ein-

zelnen Phasen und ihrer Zeithorizonte vor. Die Rollen sind den einzelnen Pha-

sen zugeordnet und den Rollen wiederum die möglichen Akteure.  

Zusammenfassend können folgende Erkenntnisse festgehalten werden: 

 Die Stakeholder sind dem Vorhaben gegenüber weitgehend positiv einge-

stellt. 

 Die Beteiligung der Stakeholder und eine offene Kommunikation werden er-

wünscht und positiv aufgenommen. 

 Bei den Stakeholdern der Landeshauptstadt Kiel gibt es bisher keine eindeu-

tige Präferenz zwischen den beiden ÖPNV-Systemen. 

 Kapazitätsengpässe bei Organisationen (z. B. APV) sind im weiteren Pro-

jektverlauf zu berücksichtigen und zu adressieren. 

 Teilweise gibt es eine Präferenz, die Planung außerhalb bestehender Orga-

nisationsformen zu organisieren. 

 Die zukünftigen Rollen sind zum Teil bereits festgelegt  

(bspw. technische Aufsichtsbehörden, Aufgabenträgerschaft). 

 Die Planungsphase verläuft aus organisatorischer Sicht sowohl für das BRT- 

als auch für das Tram-System überwiegend gleich. 

 Die Bauphase für das BRT-System wird kürzer angenommen als für das 

Tram-System, weshalb auch der BRT-Betrieb früher starten könnte. 

Auf dieser Basis wurden in den nächsten Schritten Organisationsformen entwi-

ckelt und den Phasen gegenübergestellt, um anschließend die jeweiligen Perso-

nalbedarfe und Kosten zu planen und eine Empfehlung abzugeben. 
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Die Erkenntnisse im AP 1 sind in einem Phasenmodell in vier Hauptphasen 

zusammengeführt und hinsichtlich Zeitplanung und Rollen detailliert
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4. Arbeitspaket 2: Organisationsformen 

4.1 Zielsetzung und Vorgehensweise 

Im AP 2 sollen mögliche Organisationsformen für im AP 1 definierte Phasen und 

ihre zugehörigen Rollen aufgezeigt und zusammenfassend bewertet werden. 

Damit werden die Grundlagen für eine detailliertere Ausarbeitung in den folgen-

den Arbeitspaketen gelegt.  

 Zunächst wurden mögliche Gestaltungsoptionen aufgezeigt und erläutert, 

inwiefern Kooperationen mit der Privatwirtschaft z.B. durch sogenannte Öf-

fentlich-Private-Partnerschaften (ÖPP) möglich sind und welche Vor- oder 

Nachteile damit verbunden sind (AP 2.1).  

 Anschließend erfolgte ein Abgleich mit Organisationsformen in anderen Städ-

ten und Ländern, um praxisrelevante Erfahrungen einzubeziehen (AP 2.2). 

 Für danach in eine engere Auswahl genommene Organisationsmodelle wurde 

geprüft, inwiefern bereits vorhandene Strukturen der Landeshauptstadt Kiel 

genutzt werden können (AP 2.3). 

 Abschließend werden die Ergebnisse in einer synoptischen Bewertung mit 

entsprechenden Umsetzungshorizonten evaluiert (AP 2.4).  

Das Vorgehen zur Erreichung der Zielsetzung des AP 2, sowie das Zusammen-

spiel der einzelnen Unterarbeitspakete, ist in der nachfolgenden Grafik darge-

stellt und im Folgenden detailliert beschrieben. 

 

Abbildung 12: Vorgehensweise im Arbeitspaket 2 

Steckbriefe

Phase Planung Bau Betrieb Instandhaltung Eigentum Finanzierung

Rolle Lph 1 – 4 Lph 5 – 9 Ausschreibung 

+ Vergabe / x

Instandhaltung

O
rg

a
n

is
a
ti

o
n

s
fo

rm

Öffentlich

Öffentlich

Öffentlich

Öffentlich

Privat

Privat

Öffentlich

Öffentlich

Öffentlich

Privat

Privat

…

Öffentlich

Öffentlich

Öffentlich

Privat

Öffentlich

…

Öffentlich

Privat

Privat

…

…

…

Öffentlich

Öffentlich

Privat

…

…

…

Öffentlich

Öffentlich

Privat

...

…

…

Öffentlich

Halb-öffentlich

Privat

Modell 1

Modell 2

…

Modell 4

Modell 5

…

Modell 7

Modell 8

…

Best-Practice

UAP 2.3 UAP 2.1 UAP 2.2

Kiel

Öffentliche Beteiligung

EBK KVG BM
Amt

A

Amt

B
Amt

C

… …… … … …



 

 
Organisationsstudie für die Planung, den Bau und den Betrieb eines hochwertigen  

ÖPNV-Systems in der Landeshauptstadt Kiel 
Seite: 17 

40450101_Abschlussbericht_Organisationsstudie_211221.docx  

 

4.2 Organisations- und Betreibermodelle 

Zur Umsetzung aller Phasen des gesamten ÖPNV-Systems kommt eine Band-

breite unterschiedlicher Organisationsformen in Betracht. Eine grundlegende Dif-

ferenzierung kann dabei anhand des Umfangs der Beteiligung der öffentli-

chen Hand erfolgen: Das Vorhaben kann einerseits vollständig durch die öffent-

liche Hand ausgeführt werden, andererseits ist es möglich, Aufgaben und Eigen-

tumsrechte an die Privatwirtschaft zu übertragen.  

Dazwischen existiert eine Vielzahl von Kombinationsmöglichkeiten, die nach 

dem Umfang der öffentlichen Beteiligung abgestuft betrachtet werden können. 

Als klassisches Beispiel zwischen den beiden obigen Extremen ist hier das BOT-

Modell (Build, Operate, Transfer – Bauen, Betreiben, Übertragen) zu nennen, 

welches regelmäßig bei größeren Infrastrukturprojekten mit mehreren Jahrzehn-

ten dauernden Betriebsphasen – wie etwa Flughäfen – zur Anwendung kommt. 

 

Abbildung 13: Beteiligungsgrad des privaten Sektors 

Eine Beteiligung des privaten Sektors kann verschiedene Vorteile für die öffent-

liche Hand bieten:  

 Bei ÖPP-Projekten werden Ressourcen von den Projektpartnern gemeinsam 

eingebracht und Projektrisiken geteilt. Im Grundsatz soll derjenige Projekt-

partner ein Risiko tragen, der es am besten beeinflussen und steuern kann.  

 Im Verhältnis zur öffentlichen Hand werden Schnittstellen minimiert. Das 

Schnittstellenmanagement z. B. zwischen verschiedenen Gewerken ist von 

privaten Partnern mit entsprechendem Knowhow i.d.R. besser handhabbar.   

 Bei Übertragung von über die Bauausführung hinausgehenden Rechten, wie 

beispielsweise der Instandhaltung, entsteht für den Privaten ein Anreiz für 

qualitativ höherwertiges Bauen.  
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Es gibt einige grundlegende Ausprägungen der öffentlich-privaten Zusammenarbeit, 

jedoch eine Vielzahl von Detailvarianten
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 Darüber hinaus liegt benötigtes Knowhow zur laufenden Instandhaltung bei 

privatwirtschaftlichen Betreibern regelmäßig vor. Dieser Wissensvorsprung 

kann genutzt werden, indem die Stadt und die Privatwirtschaft jeweils Ihre 

Kernkompetenzen einbringen.  

 Die Teilung der Finanzierungskosten führt zudem zunächst zu einer Entlas-

tung der öffentlichen Haushalte. 

Grundsatzentscheidungen zur organisatorischen Ausprägung umfassen:  

 Make-or-buy-Entscheidungen: Wer übernimmt aus Sicht der Landeshaupt-

stadt Kiel die Verantwortung für die Leistungserstellung: die öffentliche Hand 

oder die Privatwirtschaft? 

 Bündelung: Wie und wo können einzelne Phasen bei Akteuren effizient ge-

bündelt werden? 

Die Möglichkeiten aller organisatorischen Ausprägungen wurden vor diesem 

Hintergrund zunächst ergebnisoffen aufgezeigt.  

 

Abbildung 14: Organisatorische Ausprägungen 

Anschließend wurden die Organisationsformen in einem Workshop mit der Lan-

deshauptstadt Kiel den in AP 1 beschriebenen Rollen des Prozesses zur Erstel-

lung eines ÖPNV-Systems gegenübergestellt.  

Neben Rollen in den Phasen Planung, Bau, Betrieb und Instandhaltung wurden 

hier die Aspekte Eigentum und Finanzierung ergänzt, da es sich um wesentliche 

Differenzierungsmerkmale unterschiedlicher ÖPP-Formen handelt. 

Die Dokumentation des Workshops ist im Anhang (Kapitel 8.2) dargestellt.  

Ist die Maßnahme von 

strategischer Bedeutung? 

(Kernprozesse)

Sind die benötigten 

Ressourcen für die 

Selbstvornahme vorhanden?

Kann die Maßnahme / 

Leistung hinreichend 

bestimmt werden?

Ist die Selbstvornahme 

wettbewerbsfähig?

Lohnen sich Investi-

tionen und besteht 

ausreichend Zeit?

Gibt es einen Markt bzw. 

genügend Anbieter?

Make

Buy

Make

Buy

Make/Buy
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In dieser offenen Phase zur Darstellung aller Organisationsformen wurde grund-

sätzlich davon ausgegangen, dass – mit Ausnahme der Fahrzeuggrößen und 

damit zusammenhängender Auswirkungen auf den Fahrbetrieb - keine grund-

sätzlich für die Organisationsform relevanten Unterschiede zwischen Tram- und 

BRT-System vorliegen werden. 

Bevor für verschiedene organisatorische Gestaltungsmöglichkeiten Rollen der 

öffentlichen Hand und privatwirtschaftlicher Unternehmen in Steckbriefen darge-

stellt (AP 2.3) und bewertet (AP 2.4) werden, wurden in der Landeshauptstadt 

Kiel vorhandene Organisationsformen betrachtet (AP 2.2). 

4.3 Integration vorhandener Organisationsformen der LHS Kiel 

Die zuvor dargestellten Möglichkeiten, einzelne Rollen in verschiedenen Organi-

sationsformen von der öffentlichen Hand wahrnehmen zu lassen, wurden weiter 

ausgearbeitet. Dazu wurden vorhandene Institutionen der öffentlichen Hand 

möglichen öffentlichen Rollen zugeordnet. Um Synergien zu identifizieren und 

etwaige Doppelstrukturen zu vermeiden, wurden neben Strukturen der Landes-

hauptstadt Kiel auch jene des Landes Schleswig-Holstein berücksichtigt. 

 

 

Abbildung 15: Matching Rollen / potenzielle Akteure 
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Die Rollen können teilweise von verschiedenen Akteuren besetzt werden; 

die konkrete Zuordnung und Bewertung erfolgt in AP 2.2

16

Rollendefinitionen

Neue Projektorganisation, ext. Begleitung

Stabsstelle Mobilität

EBK, TBA

Neue Projektorganisation

Ggf. externe Begleitung

EBK (Betriebshof), TBA

Neue Projektorganisation (Vertreter der 

Landeshauptstadt Kiel notwendig)

Stabsstelle Mobilität, EBK, TBA

Architekten/Planungsbüros/Dritte

Neue Projektorganisation 

Wirtschafts-, Innen-, Umwelt- und 

Bauausschuss, Ratsversammlung

Ggf. Gremien beteiligter Akteure

Potenzielle Akteure

Strategische und operative Projektleitung

Planung, Aufsicht und Leitung des 

Bauprojekts

Geld- und Auftraggeber des (Bau-) 

Vorhabens

Technische oder wirtschaftliche / 

organisatorische Detailplanung 

Gesamtprojektrelevante Entscheidungen

Aufgaben/Tätigkeiten

Projektleitung und -Steuerung

Beschlussfassende Gremien

Planer/Berater

Bauherr/Vorhabensträger

Bauleitung

Rollen
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Die Rollen können teilweise von verschiedenen Akteuren besetzt werden; 

die konkrete Zuordnung und Bewertung erfolgt in AP 2.2

17

Rollendefinitionen

Genehmigungsbehörden

Fördermittelgeber

Inhaber/Eigentümer/Bereitsteller

Besteller

Rollen

LBV (Techn. Aufsicht, Betriebsgenehm. 

Tram, Oberleitung BRT), APV (Infra.)

TBA (Straßenaufsicht für Systemfall BRT)

EBK

Ggf. neuer AT

EBK/KVG/Dritte

TBA (Straße / Haltestelleninfrastruktur)

Neue Betreiberorganisation

Land SH (Wirtschaftsministerium)

NAH.SH (Prüferin des Förderantrags)

Bund (Bau Infrastruktur, Fahrzeuge)

Potenzielle Akteure

Direktvergabe: KVG

Wettbewerbsvergabe: Autokraft, Dritte 

(VKP zu prüfen)

Prüfung und Erteilung von 

Genehmigungen

Besteller von Infrastruktur, Fahrzeugen 

und Betrieb

Bereitstellung von Fahrzeugen und 

Infrastruktur

Förderung der Bauvorhaben/ 

Beschaffungen

Aufgaben/Tätigkeiten

Betrieb der Verkehrsdienstleistung 

(inkl. oder exkl. Fahrzeugen und 

Instandhaltung)
Betreiber
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Für die Zuordnung der Rollen zu den Institutionen sind grundsätzlich Transakti-

onskosten ein wichtiges Kriterium. Diese sind insbesondere abhängig vom ak-

tuellen Aufgabenspektrum einer Institution und vorhandenen Ressourcen und 

Kompetenzen.  

Da in der Landeshauptstadt Kiel und in ganz Schleswig-Holstein weder ein 

Tramsystem noch ein dezidiertes BRT-System besteht, sind in erheblichem Um-

fang damit zusammenhängende Kompetenzen neu aufzubauen. Dies begrenzt 

die Synergien einer Anbindung von Aufgaben an bestehende Organisationen. 

In einem Workshop mit den Beteiligten wurden weitere Kriterien für eine Zuord-

nung von Aufgaben zu Institutionen herausgearbeitet (siehe Abbildung 16). 

 

Abbildung 16: Zuordnungen von Wertschöpfungselementen 

4.4 Beispiele für Organisationen in anderen Städten und Ländern 

Im europäischen Raum gibt es unterschiedliche Beispiele für die Zuordnung von 

Rollen und Phasen beim Aufbau urbaner ÖPNV-Systeme. Im AP 2.3 wurden 

Beispiele aus dem nationalen und internationalen ÖPNV-Märkten aufgezeigt. 

Eine Auswahl von je 5 Fallbeispielen für Tram- und BRT-Systeme erfolgte in Ab-

stimmung mit der Stadt Kiel aus einer Grundgesamtheit von  

 70 deutschen Tramsystemen und 240 Systemen im europäischen Ausland 

 60 BRT-Projekten in Europa (explizite BRT-Systeme sind in Deutschland 

nicht zu finden, lediglich einzelne Linien der Ruhrbahn in Essen verkehren 

abschnittsweise auf BRT-ähnlichen Trassen). 
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In einem gemeinsamen Workshop wurden die Rahmenbedingungen für die 

einzelnen Wertschöpfungselemente gemeinsam erörtert

6

Zusammenfassung Rahmenbedingungen

Einschätzung und Rahmenbedingungen

Kompetenzen grundsätzlich bei 

derzeitigen Akteuren vorhanden, 

insbesondere im Bus-Bereich 

Übertragbarkeit der Erfahrungen auf 

Fahrbetrieb beider Systeme denkbar

Ressourcen müssten bei Angebots- und 

Systemausweitungen aufgebaut/skaliert 

werden

Eine Auslagerung des Fahrbetriebs ist im 

ÖPNV-markt unüblich und in Deutschland 

nicht zu finden

Einschätzung und Rahmenbedingungen

Kompetenzen Instandhaltung

‒ Tram: Aktuell nicht vorhanden

‒ BRT: Übertragbarkeit aus aktuellen 

Bus-Verkehrsleistungen möglich

Förderfähigkeit von BRT-Systemen im 

Vergleich zur Tram prüfen

Markt für Bau und Instandhaltung aus 

einer Hand vorhanden

Steuerliche Vor- und Nachteile und 

Fördermöglichkeiten bei Fahrzeugpooling 

prüfen

Tendenz: Ausschreibung und Betrieb der 

Fahrzeuge durch Betreiber, Auslagerung 

der Instandhaltung denkbar

Fahrbetrieb Fahrzeuge & Instandhaltung

Einschätzung und Rahmenbedingungen

Steuerliche Effekte und Fördermöglich-

keiten bei ÖPP-Lösungen prüfen

Gemischte Erfahrungen bei Auslagerung 

von Infrastrukturplanung- und Bau im 

Ausland

Kompetenzen für Instandhaltung intern 

nicht vorhanden, am Markt vorhanden

Kompetenzen zur Finanzierung müssen 

aufgebaut werden; ggf. durch 

Zusammenarbeit mit dem Land 

Schleswig-Holstein

Hohes Sicherheitsbedürfnis aufgrund des 

hohen Finanzierungsvolumens. 

Durchgängige Finanzierung auch für 

Betrieb und Instandhaltung sicherstellen

Infrastruktur & Instandhaltung

Gemeinsame Erarbeitung im WS vom 26.02.
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Abbildung 17: Auswahl Fallbeispiele 

Die ausgewählten Fallbeispiele wurden bezüglich ihrer organisatorischen Reali-

sierungsansätze analysiert und die Ergebnisse in Steckbriefen zusammenge-

fasst (siehe Anlage 8.3). Die Bandbreite reicht von komplett in öffentlicher Ver-

antwortung geplanten Projekten (wie in Deutschland üblich) bis hin zu Modellen 

mit stärkerer Beteiligung des Privatsektors, vorwiegend aus dem englischen 

Raum.  

 

Abbildung 18: Übersicht Fallbeispiele 

Bei einer Einschätzung zur Übertragbarkeit auf die Landeshauptstadt Kiel wurde 

berücksichtigt, dass insbesondere im internationalen Umfeld andere Gegeben-

heiten und Gesetze zu unterschiedlichen Umsetzungspfaden führen.  

Insofern wurde eine Einbindung von Betreiber – Knowhow z. B. in eine Fahr-

zeuggesellschaft als weiter zu untersuchende Option betrachtet, während weit-

reichendste Modelle einer privatwirtschaftlichen Beteiligung wie das BOT-Modell 

für die Tram in Nottingham im Rahmen des Haushalts- und Kommunalrechts 

Öffentlich

ÖPP

Öffentlich

ÖPP

LonglistGesamt ca.
Shortlist

Auswahl von Beispielen unter Berücksichtigung der Abdeckung 

relevanter Aspekte in ihren unterschiedlichen Ausprägungen

‒ Verschiedene System (BRT/Tram)

‒ Nationale und internationale Beispiele

‒ Verschiedene Organisationsmodelle (Öffentlich/ÖPP)

BRT Tram
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Die untersuchten Fallbeispiele zeigen die volle Bandbreite an Organisations-

modellen, von rein öffentlich zu einer weitreichenden Privatbeteiligung

Fallstudien - Übersicht

Ludwigsburg: In öffentlicher 

Verantwortung geplantes 

Projekt

Straßburg: ÖPP mit 

Minderheitsbeteiligung bei 

Betreiber

Brest: Infrastruktur öffentlich,

ÖPP zu Fahrzeugen

Edinburgh: ÖPP für Projekt-

entwicklung und Betrieb

Nottingham: BOT-Modell, 

starke Beteiligung Privatsektor

Kopenhagen: Angebotsupgrade 

in bestehender öffentl. Struktur

Stockholm: Angebotsupgrade in 

bestehender öffentl. Struktur

Cambridgeshire: Öffentliches 

Projekt, Drittnutzerfinanzierung

Metz: Infrastruktur öffentlich,

ÖPP zu Fahrzeugen

Nantes: Infrastruktur öffentlich,

ÖPP zu Fahrzeugen

Tram BRT
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sowie der Fördermittelregularien in Deutschland sowie unter den hiesigen Ak-

teurskonstellationen so derzeit als nicht umsetzbar eingeschätzt wurden. 

Im Ergebnis wurden die in nachfolgender Abbildung zusammengefassten Er-

fahrungen für die Umsetzungsorganisation in Kiel abgeleitet, 

 

Abbildung 19: Auswertung der Fallbeispiele 

4.5 Synoptische Bewertung der Varianten 

Eine Bewertung erfolgte zunächst auf einer generischen Modellebene, das 

heißt, die Vor- und Nachteile beziehen sich auf die Modelle selbst und noch nicht 

auf die spezifische Situation in Kiel vor Ort. Auf dieser Basis wurden grundsätz-

liche Chancen und Risiken verschiedener Konstellationen privatwirtschaftlicher 

Beteiligungen herausgearbeitet. 

 

Abbildung 20: Generische Bewertung 

Darüber hinaus waren rechtliche Gesichtspunkte zu beachten wie 

 die Möglichkeit zum Vorsteuerabzug von Planungs- und Bauaufwendungen, 

 die im Personenbeförderungsrecht (PBefG) geforderte Planfeststellung von 

Betriebsanlagen, 
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Aus den untersuchten Fallbeispielen lassen sich Erfahrungen für die 

Umsetzungsorganisation des Projektes in Kiel ableiten

Fallstudien - Übersicht

Ludwigsburg: In öffentlicher 

Verantwortung geplantes 

Projekt

Straßburg: ÖPP mit 

Minderheitsbeteiligung bei 

Betreiber

Brest: Infrastruktur öffentlich,

ÖPP zu Fahrzeugen

Edinburgh: ÖPP für Projekt-

entwicklung und Betrieb

Nottingham: BOT-Modell, 

starke Beteiligung Privatsektor

Kopenhagen: Angebotsupgrade 

in bestehender öffentl. Struktur

Stockholm: Angebotsupgrade in 

bestehender öffentl. Struktur

Cambridgeshire: Öffentliches 

Projekt, Drittnutzerfinanzierung

Metz: Infrastruktur öffentlich,

ÖPP zu Fahrzeugen

Nantes: Infrastruktur öffentlich,

ÖPP zu Fahrzeugen

Tram BRT

Ö
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h
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t

Klassisches 

Projektvorgehen in 

Deutschland

Option: Einbindung 

Betreiber-Know How

in Projektgesellschaft

Fahrzeugbetrieb/ In-

standhaltung privat-

vertraglich regelbar

Versuch: Bereits Pla-

nung durch privaten 

Realisierungspartner

Umsetzung mit BOT-

Modell demonstriert 

(im britischen Recht)

Klassisches 

Projektvorgehen 

auch international

Klassisches 

Projektvorgehen 

auch international

Finanzierungsbeiträge 

privater Projektbegün-

stigter prüfen

Fahrzeugbetrieb/ In-

standhaltung privat-

vertraglich regelbar

Fahrzeugbetrieb/ In-

standhaltung privat-

vertraglich regelbar
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ÖPP-Elemente für das hochwertige ÖPNV-System erfordern eine Abwägung von 

Chancen und Risiken

36

ÖPP-Elemente: Chancen und Risiken für Kiel

Grundsatz: Öffentliche Partner benötigen Kompetenzen, um im ÖPP gegenüber Privaten auf Augenhöhe agieren zu können

Geringerer Aufbau von Systemkompetenz bei der 

öffentlichen Verwaltung

Daraus resultierend verminderte Steuerungskompetenz ggü. 

privaten  artnern „auf Augenhöhe“

Keine Erfahrungen im deutschen Ordnungsrahmen mit PPP 

bei der Neuanlage von Tram- oder BRT-Systemen

Daraus resultierend kaum nachgewiesene Anbieter-

kompetenz zur privatwirtschaftlichen Umsetzung von ÖV-

Infrastruktur im öffentlichen Straßenraum

Komplexe Abgrenzungsfragen bei Zusammenhangs-

maßnahmen im umgebenden Straßenraum 

Mangels Erfahrungswerten erhöhte Risikozuschläge auf 

Anbieterseite möglich, deren Berechtigung kaum überprüft 

werden kann

Kaum Vorteile bei Kapitalkosten (Konditionen der öffentlichen 

Hand eher besser als für private Akteure)

Zusätzliche Planungs- und Controlling-Kompetenz, um 

das Projekt innerhalb eines gegebenen Zielkostenrahmens zu 

entwickeln

Auf- und Umsetzen schlankerer Planungs- und 

Beschaffungsprozesse mit konsequenter Nutzung von 

Standardisierungsvorteilen  

Disziplinierung bei Änderungs- / Zusatzwünschen an das 

Projekt (Akzeptanz nur bei Gegenfinanzierung) 

Optimierung von Entscheidungen bei Planung und 

Bauausführung hinsichtlich Lebenszykluskosten

Kosten- und Zeitvorteile durch ein in ÖPNV-Großprojekten 

erfahrenes professionelles Baumanagement

Höhere Produktivität bei Betrieb und Instandhaltung des 

Systems möglich 

Ersteinschätzung
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 die Zuordnung der Bau- und Betriebsgenehmigung an eine gesamtverant-

wortliche Organisation für Infrastruktur und Betrieb, 

 kommunalrechtliche Regelungen zur Gründung kommunaler Gesellschaften 

oder 

 Vergabe- und haushaltrechtliche Rahmenbedingungen für eine Betrauung mit 

Planungs- und Realisierungsaufgaben oder einem späteren Betrieb.  

Insgesamt 5 Realisierungsvarianten (ÖPP für Fahrzeuge und/oder Infrastruktur; 

öffentliche Umsetzung in bestehenden oder neuen Verwaltungsstrukturen oder 

einer neu zu gründenden Gesellschaft) wurden mit einem Scoring-Modell bewer-

tet. 

 

Abbildung 21: Bewertung von ÖPP - Modellen 

 

Abbildung 22: Bewertung von Modellen zur Umsetzung in öffentlicher Verantwortung 
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Bewertung von ÖPP - Modellen

37

Modellbewertung ÖPP

Kriterien Gewichtung ÖPP für Fahrzeuge ÖPP für Fahrzeuge und Infrastruktur
Beschaffung und Instandhaltung der Fahrzeuge durch privaten Partner; 

Planung, Bau und Betrieb der Infrastruktur durch öffentliche Hand

Beschaffung und Instandhaltung der Fahrzeuge sowie 

Planung, Bau und Betrieb der Infrastruktur durch privaten Partner

Wertung gewichtet Begründung Wertung gewichtet Begründung

Leistungsumfang Ja Begrenzt

Integration von Planungs-, Bau- und 

Betreiberleistungen im Rahmen eines 

Lebenszyklusansatzes möglich?

Beschaffungsqualität vs. Instandhaltungs-

aufwand durch ÖPP-Partner steuerbar

Eine in den öffentl. Straßenraum integrierte 

Infrastruktur unterliegt externen Einflüssen

Risikoverteilung Begrenzt Kaum

Ist eine optimale Risikoallokation möglich?

Verfügbarkeit durch Instandhaltungs-Prozesse 

steuerbar; externe Treiber: Fahrbetrieb und 

Infrastruktur

Relevante Risiken privat nicht steuerbar, z. B. 

Baugrund, Planungsrecht, bauliche 

Abhängigkeit

Leistungsbeschreibung Ja Nein

Kann die Leistung funktional beschrieben 

werden?

z. B. durch Vorgabe geforderter 

Fahrzeugverfügbarkeiten

Wegen städtischer Planungshoheit für den 

öffentlichen Straßenraum

Projektvolumen Ja Begrenzt

Lässt das Projektvolumen die 

Kompensation von Transaktionskosten 

erwarten?

Für erste und weitere Ausbaustufen

Hohes Volumen bei höheren 

Transaktionskosten durch komplexe 

Wechselwirkungen  

Interesse Bieterseite Begrenzt Kaum

Ist das Projekt marktfähig? Ist ein 

Wettbewerb auf Bieterseite zu erwarten?

Anbieter für SPNV-Fahrzeugpools vorhanden 

mit Entwicklungspotenzial für Tram / BRT 

Anbieter für Verkehrswege außerorts, nicht 

übertragbar für Teilmaßahmen an 

innerörtlichen Straßen

Vergütungsmechanismus Ja Begrenzt

Möglichkeit zu anreizorientierten 

Vergütungsmechanismen vorhanden?

z. B. Boni bei Fahrzeugverfügbarkeiten über 

den Mindestvorgaben

Objektive Kriterien für Fahrwegqualität schwer 

bzw. aufwändig messbar

Summe 100,0% 2,7 1,5

16,7% 3 0,5 2 0,3

16,7% 2 0,3 1 0,2

16,7% 3 0,5 1 0,2

16,7% 3 0,5

16,7% 3 0,5 2 0,3

2 0,3

16,7% 2 0,3 1 0,2

Legende:    3 - Kriterium erfüllt          2 - Kriterium bedingt erfüllt           3 - Kriterium nicht / kaum erfüllt

Modellbewertung öffentliche Umsetzung

Kriterien Ist-Struktur Neue Verwaltungsstruktur Projektgesellschaft

Steuerung der gesamten 

Projektumsetzung 

durch bestehende Verwaltungsstrukturen

Aufbau einer neuen Verwaltungsstruktur 

zur Steuerung der Projektumsetzung

Gründung einer städtischen 

Projektgesellschaft 

zur Steuerung der Projektumsetzung

Wertung gewichtet Begründung Wertung gewichtet Begründung Wertung gewichtet Begründung

Ressourcen und 

Kompetenzen

Kaum Ja Ja

Ausreichend für die 

Anforderungen des 

Projekts? 

ggfls. für Bau von 

Busspuren, nicht 

jedoch für geson-

derte Tram / BRT-

Infrastruktur auf 

gesamter 

Streckenlänge

Neue Struktur 

erlaubt 

zielgerichteten 

Aufbau

Ressourcen am 

Markt vorhanden

Transaktionskosten Gering Moderat Erhöht

Umsetzungsaufwand 

zur Implementierung 

des 

Organisationsmodells

Kapazitäts-

anpassung inner-

halb von Bestands-

strukturen 

organisatorisch 

unaufwändig

Neue Verwaltungs-

strukturen 

organisatorisch 

einzubinden 

Gremienprozesse 

für Beschluss, 

juristische und 

organisatorische 

Prozesse für Ge-

sellschaftsgründung 

Flexibilität Gering Erhöht Hoch

Reaktionsmöglichkeit 

 auf auftretende 

Ereignisse im 

Projektzeitraum

Bindungen durch 

auf Projekte dieses 

Umfangs nicht 

ausgelegte 

Verwaltungsstruktur

Generelle Bindun-

gen durch Verwal-

tungsstrukturen 

auch bei 

Anpassung auf 

Projektbedarf

Beschleunigungs-

potenzial für wichti-

ge Entscheidungen 

z. B. durch AR-

Sondersitzung

Summe 100,0% 1,7 2,7 2,7

Gewich-

tung

1,033,3% 1

3 1,0 2

0,3 3 1,0 3

0,7 3 1,0

0,7

33,3% 1 0,3 2

33,3% 3 1,0
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Im Ergebnis wurde zunächst eine privatwirtschaftliche Beteiligung an einer 

Gesellschaft zur Planung und Realisierung der Infrastruktur ausgeschlos-

sen, da eine Tram- bzw. BRT-Trasse nach Einschätzung der Projektbeteiligten 

als integrales Element des Straßenraums zahlreichen Abhängigkeiten zum Bei-

spiel mit der Organisation und Aufteilung von Flächen für andere Verkehrsteil-

nehmer unterliegt, die in öffentlicher Verantwortung geplant und bewertet werden 

müssen. Auch in der Bauphase sind zahlreiche Wechselwirkungen zum Beispiel 

mit Leitungsverlegungen im Erdreich oder korrespondierender Baumaßnahmen 

im Straßenraum zu erwarten, welche durch eine Auslagerung der Planungsver-

antwortung in eine private Organisation erschwert würden. Die Betrachtung mög-

licher Ö  ’s wurde so it auf den  ereich der  ahrzeuge konzentriert  

 

Abbildung 23: Bewertung ÖPP-Varianten für Fahrzeuge und Infrastruktur 

Unter den Optionen für eine Realisierung in öffentlicher Verantwortung wurde 

eine Aufgabenzuordnung zu bestehenden städtischen Ämtern mindestens wäh-

rend der Realisierungsphase ausgeschlossen.  

Für die Dimension des Projektes wurde eine eigene Projektstruktur als erforder-

lich erachtet. Diese kann durch eine neue Verwaltungseinheit oder eine Projekt-

gesellschaft aufgebaut werden. 
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Die Infrastruktur soll in unmittelbarer öffentlicher Verantwortung realisiert werden. 

Die weitere Prüfung von ÖPP-Modellen wird auf Fahrzeuge fokussiert

3

Modellbewertung ÖPP

Kriterien ÖPP für Fahrzeuge ÖPP für Fahrzeuge und Infrastruktur

Leistungsumfang
Integration von Planungs-, Bau- und Betreiberleistungen 

im Rahmen eines Lebenszyklusansatzes möglich?

ja

Beschaffungsqualität vs. Instandhaltungs-

aufwand durch ÖPP-Partner steuerbar

begrenzt

Eine in den öffentl. Straßenraum integrierte 

Infrastruktur unterliegt externen Einflüssen

Risikoverteilung
Ist eine optimale Risikoallokation möglich?

begrenzt

Verfügbarkeit durch IH-Prozesse steuerbar; 

externe Treiber: Fahrbetrieb und Infrastruktur

kaum

Relevante Risiken privat nicht steuerbar, z. B. 

Baugrund, Planungsrecht, baul. Abhängigkeit

Leistungsbeschreibung
Kann die Leistung funktional beschrieben werden?

ja

z. B. durch Vorgabe geforderter 

Fahrzeugverfügbarkeiten

nein

Wegen städtischer Planungshoheit für den 

öffentlichen Straßenraum

Projektvolumen
Lässt das Projektvolumen die Kompensation von 

Transaktionskosten erwarten?

ja

Für erste und weitere Ausbaustufen

begrenzt

Hohes Volumen bei höheren Transaktions-

kosten durch komplexe Wechselwirkungen  

Interesse Bieterseite 
Ist das Projekt marktfähig? 

Ist ein Wettbewerb auf Bieterseite zu erwarten?

begrenzt

Anbieter für SPNV-Fahrzeugpools vorhanden

mit Entwicklungspotenzial für Tram / BRT 

kaum

Anbieter für Verkehrswege außerorts, nicht 

übertragbar für Teilmaßn. an innerörtl. Straßen

Vergütungsmechanismus
Möglichkeit zu anreiz-orientierten 

Vergütungsmechanismen vorhanden?

ja

z. B. Boni bei Fahrzeugverfügbarkeiten

über den Mindestvorgaben

begrenzt

objektive Kriterien für Fahrwegqualität 

schwer bzw. aufwändig messbar



 

 
Organisationsstudie für die Planung, den Bau und den Betrieb eines hochwertigen  

ÖPNV-Systems in der Landeshauptstadt Kiel 
Seite: 25 

40450101_Abschlussbericht_Organisationsstudie_211221.docx  

 

 

Abbildung 24: Bewertung öffentliche / private Optionen 

Auch nach Ausschluss von Infrastruktur-ÖPP und einer Realisierung innerhalb 

der bestehenden Verwaltungsstrukturen ergaben sich aus der Kombination zwi-

schen den beiden Organisationsfor en „neue  erwaltungseinheit“ und „ rojekt 

gesellschaft“ jeweils in Verbindung mit einem möglichen ÖPP für das Fahr-

zeugsegment und einer möglichen Übertragung anschließender Unterhaltungs-

aufgaben an bestehende Institutionen in verschiedenen Projektphasen zunächst 

bis zu acht mögliche Realisierungsvarianten: 

1. Projektgesellschaft für Planung/Bau, Unterhalt durch Regelorganisation 

2. neue Verwaltungseinheit für Planung/Bau, Betrieb: Regelorganisation 

3. Variante 1 für Infrastruktur, ÖPP zu Fahrzeugbeschaffung / -vorhaltung 

4. Variante 2 für Infrastruktur, ÖPP zu Fahrzeugbeschaffung / -vorhaltung 

5. Gesellschaft für Planung, Infrastrukturbau/Fahrzeugbeschaffung und lfd. 

Unterhaltung 

6. neue Verwaltungseinheit für Planung, Infrastrukturbau / Fahrzeugbe-

schaffung und lfd. Unterhaltung 

7. Variante 5 für Infrastruktur, ÖPP zu Fahrzeugbeschaffung / -vorhaltung 

8. Variante 6 für Infrastruktur, ÖPP zu Fahrzeugbeschaffung / -vorhaltung 

Die beschriebene Kombinatorik wird in der nachfolgenden Abbildung veran-

schaulicht. 
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Für eine öffentliche Umsetzung werden der Aufbau einer Projektgesellschaft im 

Vergleich zu einer neuen Verwaltungsstruktur untersucht

4

Modellbewertung öffentliche Umsetzung

Kriterien Ist-Struktur Neue Verwaltungsstruktur Projektgesellschaft

Ressourcen und Kompetenzen
Ausreichend für die Anforderungen des Projekts? 

kaum

ggfls. für Bau von Busspuren,

nicht jedoch für gesonderte 

Tram/BRT-Infrastruktur auf 

gesamter Streckenlänge

ja

Neue Struktur erlaubt 

zielgerichteten Aufbau

ja

Ressourcen am Markt  

vorhanden

Transaktionskosten
Umsetzungsaufwand zur Implementierung des 

Organisationsmodells

gering

Kapazitätsanpassung inner-

halb von Bestandsstrukturen 

organisatorisch unaufwändig

moderat 

Neue Verwaltungsstrukturen 

organisatorisch einzubinden 

erhöht

Gremienprozesse für 

Beschluss, juristische und 

organisatorische Prozesse 

für Gesellschaftsgründung 

Flexibilität
Reaktionsmöglichkeit auf auftretende Ereignisse im 

Projetzeitraum

gering

Bindungen durch auf Projekte 

dieses Umfangs nicht aus-

gelegte Verwaltungsstruktur

erhöht

Generelle Bindungen durch 

Verwaltungsstrukturen auch 

bei Anpassung auf Projektbedarf

hoch

Beschleunigungspotenzial 

für wichtige Entscheidungen 

z. B. durch AR-Sondersitzung

Option für spätere 

Instandhaltung des Systems
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Abbildung 25: Longlist Organisationsvarianten 

Planungs- und 

Realisierungsgesellschaft
Stadtverwaltung

Fahrzeug-ÖPP Fahrzeug-ÖPP (Variante)

Projekt-/ Betreibergesellschaft Stadtverwaltung Variante

Fahrzeug-ÖPP + Betreiberges. Fahrzeug-ÖPP + Verwaltung
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Die dargestellten Optionen wurden für die weitere Bearbeitung zu drei Haupt-

Varianten aggregiert, zu deren Weiterentwicklung in späteren Projektphasen 

Freiheitsgrade (= hier noch nicht vordefinierte Untervarianten) bestehen: 

I. Neue Verwaltungseinheit 

II. Projektgesellschaft 

III. jeweils in Verbindung mit der Variante eines ÖPP für Fahrzeuge.  

 

Abbildung 26: Auswahl Organisationsvarianten zur weiteren Bewertung 

Diese drei Varianten wurden im Arbeitspaket 3 weiter ausgearbeitet.  

Im Ergebnis liegt nach AP 2.4 eine gesamthafte Bewertung aller sinnvollen 

Organisationsformen vor, die es ermöglicht, im weiteren Verlauf einzelne Vari-

anten zielgerichtet hinsichtlich Rollen- und Investitionsbedarf zu analysieren. 
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„Verwaltung“

Um die Anzahl der Varianten zu reduzieren, werden für die Implementierungsphase 

des ÖV-Systems relevante Alternativen fokussiert

6

Auswahl Untersuchungsvarianten

Infrastruktur

Planung / Realisierung

Fahrbetrieb

Infrastruktur

Instandhaltung

Fahrzeuge Konfi-

guration / Beschaffung

Fahrzeuge 

Instandhaltung

Planungs-/ 

Realisie-

rungsges.

Stadt-

verwaltung

Fahrzeug-

ÖPP

Fahrzeug-

ÖPP

Variante

Projekt-/  

Betreiber-

gesellsch.

Stadt-

verwaltung

Variante

Fahrzeug-

ÖPP + Be-

treiberges.

Fahrzeug-

ÖPP + 

Verwaltung

„Gesellschaft” „Fahrzeug-ÖPP“

Variantenunabhängige Betrachtung. 

Organisationsform wird zu einem 

späteren Zeitpunkt definiert.

Vorschlag civity

Neue Verwaltungseinheit Projektgesellschaft
ÖPP

öffentlicher Partner: 

Verw.-Einheit oder Gesellschaft1)

privater Partner: 

Fahrzeuginvestor und -betreiber

Gesellschaft oder 

neue Verwaltungseinheit

Variantenunabhängige Betrachtung 

Organisationsform wird zu einem 

späteren Zeitpunkt definiert.
Variantenunabhängige Betrachtung. 

Organisationsform wird zu einem 

späteren Zeitpunkt definiert.

1) wenn diese in der Betriebsphase fortbesteht
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5. Arbeitspaket 3: Realisierungsphasen 

Zielsetzung des Arbeitspaketes 3 war die Darstellung der möglichen Organisati-

onsstrukturen nach personellem Aufwand, organisatorischem und rechtlichem 

Aufbau sowie spezifischer Umsetzungshorizonte je Phase.  

Bei den vorgeschlagenen Ausgestaltungen wurden die vorgesehenen Rollen 

und Aufgaben der jeweiligen Organisationseinheiten berücksichtigt sowie die an-

tizipierten Rechtsformen. 

5.1 Planung und Bau 

Auf dieser Basis erfolgte eine erste Abschätzung, welcher personelle Aufwand 

in der Planungs- und Bauphase erforderlich ist. Dabei wurden Referenzwerte 

aus anderen ÖPNV-Projekten in Deutschland einbezogen, z. B. den von Zweck-

verbänden gesteuerten Stadtbahnprojekten in Regensburg und Erlangen, der 

RegionalStadtBahn Neckar-Alb oder dem von der SBEV Stadtbahn Europavier-

tel Projektbaugesellschaft mbH verantworteten Stadtbahnverlängerungsprojekt 

in das Frankfurter Europaviertel. 

Eine daraus abgeleitete Personalbedarfsabschätzung wurde am 08. Juli 2021 in 

einem Workshop mit betroffenen Institutionen erörtert. Vertreten waren der Ei-

genbetrieb Beteiligungen der Landeshauptstadt Kiel auf Leitungsebene sowie 

mit der Abteilung ÖPNV-Projekte/Aufgabenträger, das Tiefbauamt, die Stabs-

stelle Mobilität sowie das Büro des Oberbürgermeisters. 

Im Nachgang wurden durch die Stabsstelle Mobilität weitere beteiligte Ämter ein-

bezogen und eine gesammelte Rückmeldung des Dezernats II der Stadtverwal-

tung übermittelt. 

Grundlage dieser Einschätzungen war, dass vorhandene Ressourcen weitge-

hend ausgelastet sind und die Realisierung eines Tram- oder BRT-Systems eine 

zusätzliche Aufgabe darstellt, für die zusätzliches Personal erforderlich wird. 

Im Ergebnis wurden für die drei Varianten die nachfolgend dargestellte Perso-

nalbedarfe vorläufig abgestimmt. Nachsteuerungen bleiben erforderlich, z. B. 

nach einer Entscheidung über ein Tram- oder BRT-System und dessen techni-

sche Ausprägungen, nach Festlegungen zum Umfang städtebaulicher Wettbe-

werbe, nach Konkretisierung von Wechselwirkungen zu anderen Planungen 

oder abhängig von der erforderlichen Intensität von Prozessen zum Interessen-

ausgleich mit und Beteiligung von Akteuren im Planungsprozess. 
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Abbildung 27: Ressourcenbedarf Planungs- und Bauphase, Variante 1 Verwaltungseinheit 

 

Abbildung 28: Ressourcenbedarf Planungs- und Bauphase, Variante 2 Gesellschaft 

 

Abbildung 29: Ressourcenbedarf Planungs- und Bauphase, Variante 3 Fahrzeug-ÖPP 
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Organisatorischer und rechtlicher Aufbau Vsl. personeller Aufwand Planungs- und Bauphase*

Organisatorisch erfordert verwaltungsinterne Umsetzung Regiebetrieb, 

personell externe Unterstützung bei Steuerung / Bauüberwachung 

Organisationsform – Verwaltung

*civity Research; Interviews mit vergleichbaren Projekten; vergleichbares Projektvolumen mit Kiel. Im WS am 08.07.21 mit der Stadtverwaltung FTE-Ansätze erhöht (stärkere Begleitung externer Büros)

Leitung (2 FTE)

Verwaltung (~2 FTE) Ingenieurwesen (~12-15 FTE) Öffentl.-arbeit (~2-3 FTE)

Extern

Assistenz

Verwaltungsfachkraft

Vergabe/Begleitung Ing.-
leistungen

Projektmanagement 
(2-3 FTE) 

Bauüberwachung 

Kommunikation

Beteiligungsverfahren

Social Media

OB.M

Kaufmännische Ltg.

Technische Ltg.

Gutachten / TÖBGleisbett/ Straße

Umweltplanung
E-Technik

Starkstrom, 50Hz, EMV

Fahrzeuge

Stadtpl.-amt (~2 FTE)

Betreiber (~2 FTE) Tiefbauamt Kiel (~6 FTE)

Umweltschutzamt (~1 FTE)

Stadtumbau/-erneuerg.

Abstimmung gesamt-
städtische Planungen1)Betriebsleiter BOStrab

für BRT: t.b.d.
LSA-Steuerungen

Leitungsverlegung 
Entwässerung

Koord. Umweltbelange2)

Weitere Akteure

53

Mögliche 

Organisations-

form

Anlagen-

zuordnung

Steuerliche 

Aspekte

„ igenbetriebsähnliche  inrichtung“ bzw  

„opti ierter Regiebetrieb“

wirtschaftlich wie Eigenbetrieb geführt, 

ohne eigene Rechtspersönlichkeit (orga-

nisatorisch in Verwaltung verankert)

Kosten/Leistungen = Sondervermögen

über kaufmännischen Doppik erfasst 

(abweichend vom kameralen Haushalt)

Aktivierung bei Inbetriebnahme

Gewerblich ausgerichtete Tätigkeit: 

Spätere Nutzung oder Verpachtung der 

Infrastruktur auf Vollkostenbasis

Damit Vorsteuerabzugsberechtigung

Haushalt/Steuern (~2 FTE)

Projektcontroller

Leitungsträger

Z. B. Stadtwerke für 
Strom/ Gas/ Wasser

Spartenkoordinat.

EBK / ÖPNV-AT

Koord. ÖV-Planung

Systemkoordination

Update nach WS 08.07.2021

Grünflächenamt (~1 FTE)

Koord. Grünfl.-belange

1) auch: Freiraum- und Landschaftsplanung, Mitarbeit bei Öffentlichkeitsarbeit, optional: Standortuntersuchungen für Folgenutzungen

2) z.B. Abstimmung mit gesamtstädtischen Planungen, Immissionsschutz, Aufgaben Untere Wasser-/ Bodenschutz-/ Naturschutzbehörde, ggf. Vorabstimmung mit zuständigen Landesbehörden

Organisatorischer und rechtlicher Aufbau Vsl. Personalaufwand in Planungs-/Bauphase*

Geschäftsführung (2 FTE)

Kaufmännische Ltg

Technische Ltg

Aufsichtsrat/ 

Gesellschafter-

versammlung

Stadt, z. B.

Stabsstelle Mobilität

EBK

Projektausschuss

Bauherrenaufgaben

Ing./Techniker (0,5 FTE)

Verwaltungsfachkraft

Support (1 FTE) Ingenieurwesen (15-20 FTE) Öffentl.-arbeit (3-4 FTE)

Assistenz Vergabe/Begleitung Ing.-
leistungen

Kommunikation

Beteiligungsverfahren

Social Media
Gutachten/TÖBGleisbett/Straße

Umweltplanung
E-Technik

Starkstrom, 50Hz, EMV

Fahrzeuge

Mögliche 

Organisations-

form

Anlagen-

zuordnung

Steuerliche 

Aspekte

Städtische Gesellschaft

vergibt Leistungen in eigenem Namen 

und auf eigene Rechnung

Steuerung über Aufsichtsrat/ 

Gesellschafterversammlung

Variante Planungs-/Realisierungsges.: 

Stadt Eigentümer + Bauherr, Gesellschaft 

Totalübernehmer (schlüsselfertig)

Variante Bau-/Betriebsgesellschaft: Ge-

sellschaft Eigentümer/ Bauherr/ Betreiber

Je nach Variante Durchreichung des 

Aufwands an die Stadt oder eigenes 

Sondervermögen

Vorsteuerabzugsberechtigung in beiden 

Fällen darstellbar

Kaufm. Abtlg. (~3 FTE)

Projektcontroller

Betreiber (~3 FTE)

Betriebsleiter BOStrab

für BRT: t.b.d.

Tiefbauamt Kiel (~8 FTE)

LSA-Steuerungen

Leitungsverlegung 
Entwässerung

Weitere Akteure

Leitungsträger

Z. B. Stadtwerke für 
Strom/ Gas/ Wasser

EBK / ÖPNV-AT

Koord. ÖV-Planung

Spartenkoordinat.

Systemkoordination

Schnellerer / kompakterer 

Projektablauf mit Gesellschaft

ggü. Verwaltung (idealtypisch)

*civity Research; Interviews mit vergleichbaren Projekten; vergleichbares Projektvolumen mit Kiel. Im WS am 08.07.21 mit der Stadtverwaltung FTE-Ansätze erhöht (stärkere Begleitung externer Büros)

Stadtpl.-amt (~2 FTE)

Umweltschutzamt (~1 FTE)

Stadtumbau/-erneuerg.

Abstimmung gesamt-
städtische Planungen1)

Koord. Umweltbelange2)

Grünflächenamt (~1 FTE)

Koord. Grünfl.-belange

1) auch: Freiraum- und Landschaftsplanung, Mitarbeit bei Öffentlichkeitsarbeit, optional: Standortuntersuchungen für Folgenutzungen

2) z.B. Abstimmung mit gesamtstädtischen Planungen, Immissionsschutz, Aufgaben Untere Wasser-/ Bodenschutz-/ Naturschutzbehörde, ggf. Vorabstimmung mit zuständigen Landesbehörden

Vsl. Personalaufwand in Planungs-/Bauphase*Organisatorischer und rechtlicher Aufbau

Mögliche 

Organisations-

form

Anlagen-

zuordnung

Steuerliche 

Aspekte

Leitung (ca. 0,1 FTE)

GF privat
in FTE nicht enthalten

2. GF öffentlich

Support  (1 FTE) Ingenieurwesen** (2 FTE)

Assistenz Vergabe/ Begleitung 
Ing.-leistungen

Beteiligungs-

management

Fahrzeuge

Verwaltung/ 

Projektgesellschaft
Zweckgesellschaft mit Beteiligung der 

Stadt und der Privatwirtschaft (z. B. 51 %)

Verantwortlichkeiten und Einflussrechte in 

Betreibervertrag geregelt

ÖPP beschafft und finanziert Fahrzeuge 

und stellt diese mit definierter Einsatz-

verfügbarkeit gegen lfd. Entgelt bereit 

(Betreibermodell)

Vorsteuerabzugsberechtigung in dieser 

Konstruktion per se gegeben

**civity Research; Interviews mit vergleichbaren Projekten; vergleichbares Projektvolumen mit Kiel. Im WS am 08.07.21 mit der Stadtverwaltung FTE-Ansätze erhöht (stärkere Begleitung externer Büros)

** Funktion entfällt komplementär in Verwaltungs- oder Projektorganisation

Personalveränderungen bei Fahrzeug-ÖPP

In der Verwaltungs-/Projektgesellschaft werden bei 

Realisierung eines Fahrzeug-ÖPPs nach der 

Planung ca. 3 FTE abgezogen
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5.2 Betrieb und Instandhaltung 

Der voraussichtliche personelle Aufwand für die Betriebs- und Instandhal-

tungsphase ist abhängig von der Ausgestaltung des ÖPNV-Systems und seiner 

Anlagen. Da diese in der aktuellen Projektphase, in der u.a. noch die grundle-

gende Systementscheidung zwischen Tram und BRT offen ist, noch nicht fest-

stehen, wurden die vorläufigen Personalkalkulationen für diese Projektphasen 

aus in anderen Organisationsprojekten und Benchmarking-Analysen im ÖPNV 

generierten Kennzahlen zu Funktionskosten des ÖPNV abgeleitet.  

 

Abbildung 30: civity-Funktionskostenstruktur als Basis für Ressourcenbedarf Betrieb / IH 

In der Funktionskostenstruktur ist abbildbar, welche Personale für die unter-

schiedlichen Wertschöpfungsstufen des ÖPNV benötigt werden. Dazu gehören 

neben den klassischen Personalen in Betriebsmanagement und Fahrdienst auch 

jene im Overhead oder der Instandhaltung der Fahrzeuge. Zudem ist für spätere 

Schritte ersichtlich, welchen groben Anteil der Kosten die jeweiligen Personale 

ausmachen.  

Neben den direkten Personalen in Verkehrsunternehmen werden aufgrund der 

Besonderheiten in Bepreisung und Abrechnung auch Personale zur Verbundar-

beit sowie zur Abrechnung der Einnahmeaufteilung sowie zur Interessenvertre-

tung in den dazugehörigen Gremien benötigt. Entsprechend der ausgewählten 

Organisationsformen sind hier Synergien mit bereits vorhandenen Strukturen der 

Landeshauptstadt möglich. 

Auf Basis der zum Zeitpunkt der Bearbeitung (Juli 2021) vorliegenden vorläufi-

gen Zwischenstände aus der Trassenstudie und Plausibilitätsbetrachtungen zu 

möglichen Betriebskonzepten wurden in Abstimmung mit der Stabsstelle Mobili-

tät die nachstehend dargestellten Annahmen zum Ressourcenbedarf in der Be-

triebs- und Instandhaltungsphase eines Tram- bzw. BRT-Systems abgeschätzt. 
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Funktionskostenstruktur von Verkehrsunternehmen

Bei einem Tramsystem ist ein zukünftiger Betreiber gesamtverantwortlich 

für Betrieb und Infrastruktur; bei BRT individuell zu prüfen* 

Betrieb und Instandhaltung

Anmerkungen

Betriebs-

verantwortung

Betreiber

Ressourcen-

bedarf

63

Nach BOStrab Gesamtverantwortung für 

Fahrbetrieb und Infrastruktur erforderlich

Abweichende Eigentümerschaft für 

Infrastruktur mit Verpachtung an den 

Betreiber möglich

Option 1: Betrieb des Tram-/BRT-Systems 

durch den Betreiber des Stadtbusverkehrs 
Vorteil: Synergien; Voraussetzung: integrierte Vergabe

Option 2: separater Tram-/BRT-Betreiber
Vorteil: ggf. Tram/BRT-Erfahrung; Nachteil: Parallelstruktur

Abschätzung (siehe Folgecharts) unab-

hängig von Spezifika je Betreibermodell

Ansätze für Tram- und BRT-System 

orientiert an branchenüblicher Struktur 

von Verkehrsunternehmen

Ergänzt nach WS 08.07.2021

Betriebsstoffe

Kundenmanagement und Planung

Subunternehmer
Fahrzeuge

Fahrdienst

Sonstiges

Betriebsmanagement 

Overhead

Infrastruktur

* Einzelfallbeurteilung abhängig u.a. von der Ausgestaltung des Systems mit spurgeführten oder spurfreien Fahrzeugen
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Dabei wirken sich vor allem unterschiedliche Fahrzeuggrößen aus. Um dieselbe 

Beförderungsleistung wie eine Tram zu erreichen, benötigt ein BRT-System vsl. 

mehr Fahrten (dichterer Takt) und entsprechend mehr Fahrpersonal. 

 

Abbildung 31: Ressourcenbedarf Betriebs- und Instandhaltungsphase, Tram-System 

 

Abbildung 32: Ressourcenbedarf Betriebs- und Instandhaltungsphase, BRT-System 

Insgesamt erfordert ein Tram-System mit 10 min - Takt in der ersten Baustufe 

ca. 105 Vollzeitbeschäftigte für den Betrieb und die Instandhaltung. Wenn bei 

einem BRT-System aufgrund geringerer Kapazität pro Fahrzeug für eine ähnli-

che Beförderungsleistung ein 5 min - Takt erforderlich wird, erfordert dies ca. 164 

Vollzeitbeschäftigte für den Betrieb und die Instandhaltung    

5.3 Personalhochlauf 

Während Personale für Betrieb und Instandhaltung dauerhaft benötigt werden, 

fällt der Personalbedarf in der Planungs- und Bauphase temporär an. Beim Auf-

bau von Organisationseinheiten sowie mit Beginn neuer Realisierungsphasen  

(z. B. Ausführungsplanung, Bau) ist jeweils ein Hochlauf zu unterstellen. Ein 

© civity 2021

Ein Tram-System mit 10 min - Takt erfordert in der ersten Baustufe

ca. 105 Vollzeitbeschäftigte für den Betrieb und die Instandhaltung

Betrieb und Instandhaltung – vsl. Personalbedarf TRAM

64

Betriebsstoffe**
Treibstoffe

Direkte Subunternehmerkosten

Subunternehmerbetreuung/-abrechnung

Kundenmanagement und Planung
Vertrieb

Verkehrs- und Angebotsplanung

Marketing

Verbundtätigkeiten

Fahrausweisprüfung

Sicherheitsdienst

Mobiles Fahrgastbetreuungspersonal

Fahrerabrechnung

Infrastruktur-Administration

Haltestellen

Gebäude (inkl. Betriebskosten)

Bahn-Anlagen

Subunternehmer**

Fahrzeuge

Fuhrpark (Fahrzeugkapitalkosten) 

Fahrzeugtechnik/-konstruktion

Fahrzeuginstandhaltung 

(Werkstatt-Verwaltung, operative Instandhaltung)

Werkstattlager

Fahrfertigmachen

(Betriebsstoffe auffüllen, Reinigen, Rangieren)

Fahrdienst

Sonstiges**Drittgeschäft

Altern. Bedienungsformen (AST/ALT)

Sonder- und Gelegenheitsverkehre, Reiseverkehre

Betriebliche Administration

Fahr- und Dienstplanung

Stationäre Betriebslenkung (Leitstelle) 

Mobile Betriebslenkung

(Mobile) Stationsbetreuung

Fahrermanagement
(Disposition/Fahrerbetreuung)

Fahrschule/Zivilkontrolle

Betriebsmanagement 

Overhead Personalwesen

Kaufmännische Funktionen

Einkauf

Kommerzielle DV

Sonstige klassische Verwaltung
Fahrdienst Linienverkehr

Infrastruktur

~ 10 FTE

~ 10 FTE

~ 17 FTE

~ 17 FTE

~ 50 FTE

~ 10 FTE

~ 8 FTE

~ 5 FTE

~ 8 FTE

*civity-Berechnung basierend auf Vergleichsunternehmen und vorl. Zwischenstand (Juli 2021) aus Planung TRAM (14,5 km Strecke/ 10 min-Takt/ 20,4 km/h Reisegeschw.)  ** für Personalkalk. nicht relevant

Ergänzt nach WS 08.07.2021
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Ein BRT-System mit 5 min – Takt erfordert in der ersten Baustufe 

ca. 164 Vollzeitbeschäftigte für den Betrieb und die Instandhaltung

Betrieb- und Instandhaltung – vsl. Personalbedarf BRT
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Betriebsstoffe**
Treibstoffe

Direkte Subunternehmerkosten

Subunternehmerbetreuung/-abrechnung

Kundenmanagement und Planung
Vertrieb

Verkehrs- und Angebotsplanung

Marketing

Verbundtätigkeiten

Fahrausweisprüfung

Sicherheitsdienst

Mobiles Fahrgastbetreuungspersonal

Fahrerabrechnung

Infrastruktur-Administration

Haltestellen

Gebäude (inkl. Betriebskosten)

Bahn-Anlagen

Subunternehmer**

Fahrzeuge

Fuhrpark (Fahrzeugkapitalkosten) 

Fahrzeugtechnik/-konstruktion

Fahrzeuginstandhaltung

(Werkstatt-Verwaltung, operative Instandhaltung)

Werkstattlager

Fahrfertigmachen

(Betriebsstoffe auffüllen, Reinigen, Rangieren)

Fahrdienst

Sonstiges**Drittgeschäft

Altern. Bedienungsformen (AST/ALT)

Sonder- und Gelegenheitsverkehre, Reiseverkehre

Betriebliche Administration

Fahr- und Dienstplanung

Stationäre Betriebslenkung (Leitstelle) 

Mobile Betriebslenkung

(Mobile) Stationsbetreuung

Fahrermanagement
(Disposition/Fahrerbetreuung)

Fahrschule/Zivilkontrolle

Betriebsmanagement 

Overhead Personalwesen

Kaufmännische Funktionen

Einkauf

Kommerzielle DV

Sonstige klassische Verwaltung
Fahrdienst Linienverkehr

Infrastruktur**

~ 15 FTE

~ 110 FTE

~ 10 FTE

~ 18 FTE

~ 10 FTE

~ 12 FTE

*civity-Berechnung basierend auf Vergleichsunternehmen und vorl. Zwischenstand (Juli 2021) aus Planung BRT (14,5 km Strecke/ 5 min-Takt/ 19,7 km/h Reisegeschw.)   ** für Personalkalk. nicht relevant

Ergänzt nach WS 08.07.2021

abhängig von der 
Ausgestaltung
(z. B. Zuordnung von  
Spurführungssyste-
men oder eigenen 
Haltestellen zu 
Betreiber möglich) 



 

 
Organisationsstudie für die Planung, den Bau und den Betrieb eines hochwertigen  

ÖPNV-Systems in der Landeshauptstadt Kiel 
Seite: 32 

40450101_Abschlussbericht_Organisationsstudie_211221.docx  

 

Personalaufbau im Jahr 2023 setzt daher Vorbereitungen bereits im Jahr 2022 

voraus. Nach erfolgreicher Finalisierung von Realisierungsphasen erfolgt grund-

sätzlich ein Abbau nicht mehr benötigter Personale, soweit sich nicht Aufgaben 

aus avisierten weiteren Ausbaustufen des ÖV-Systems anschließen. 

Die im Zeitablauf voraussichtlich benötigten Vollzeitkräfte sind nach Funktion 

und Anzahl zunächst für die Planungs- und Bauphase differenziert in den nach-

folgenden Personaltableaus dargestellt. Da Vollzeitstellen auch mit mehreren 

Teilzeitkräften besetzt werden können, kann die Anzahl der Personale größer sei 

als die hier dargestellten Vollzeitäquivalente. 

Diese Betrachtungen erfolgten zunächst generalisiert ohne Differenzierung nach 

BRT und Tram und sind bei aktualisierten Planungsständen und einer ggf. kür-

zeren Realisierungszeit eines BRT anzupassen.  

 

Abbildung 33: Personaltableau Variante 1 Verwaltungseinheit 1. Bauabschnitt 

 

Abbildung 34: Personaltableau Variante 2 Gesellschaft 1. Bauabschnitt 

 

Abbildung 35: Personaltableau Variante 3 Fahrzeug-ÖPP 1.Bauabschnitt 

Im Ergebnis sind für jede Organisationsform die Strukturen sowie der Personal-

bedarf nach wesentlichen Funktionen im Zeitverlauf dargestellt. 
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6. Arbeitspaket 4: Personal- und Kostenplanung 

Zielsetzung des Arbeitspaketes 4 ist die Abschätzung der anfallenden Kosten für 

die zuvor in Arbeitspaket 3 aufgestellten Personale. Dabei ist die dort aufgezeigte 

Entwicklung der Personale im Zeitablauf zu berücksichtigen und aufzuzeigen, 

wie die Finanzierung der unterschiedlichen Organisationsformen gewährleistet 

werden kann.  

6.1 Personalkostenplanung 

Zunächst sind die Kosten der benötigten Personale abzuschätzen. Grundlage 

dafür ist das aufgestellte Personaltableau, in welchem Funktion und Anzahl der 

jeweiligen Personale in den verschiedenen Projektphasen aufgezeigt werden.  

Diese Personale werden mit Durchschnittskostensätzen bewertet, die für jeden 

Personaltyp aufgestellt und als Jahresarbeitgeberbruttokosten in das Perso-

naltableau übernommen werden.  

Um für den Erfolg des Projektes relevante Schlüsselpositionen adäquat zu be-

setzen, erfolgte eine Verprobung der Daten mit dem Auftraggeber und mit Erfah-

rungen aus anderen Projekten zu marktgerechten Ansätzen. Hierbei wurden in 

der  rganisationsvariante „Gesellschaft“ unterstellte  pielräu e für eine grö-

ßere Flexibilität bei der Ausgestaltung marktgerechter Gehaltsstrukturen berück-

sichtigt. 

Die Bewertung des Personalmengengerüstes mit den Kosten ergibt das jährliche 

von der öffentlichen Hand zu tragende Personalbudget. Der in Variante 2 (Re-

alisierungsgesellschaft) unterstellte kompaktere Projektablauf führt dabei zu ei-

nem auf einen kürzeren Zeitraum verdichteten und insgesamt etwas höheren 

Mitteleinsatz, dem die Erwartung einer schnelleren Fertigstellung gegenüber-

steht. . 

 

Abbildung 36: Personal-Budgetabschätzung Variante 1 Verwaltungseinheit 

Personalkosten bis 

Inbetriebnahme in 

Mio. €*

0,8

2023

0,5
0,1

0,3

0,7

0,1
0,5

2024

1,1

0,2

2025 2026ff

0,9

1,4

2,1

∑24,3

Vewaltung

Extern

weitere Akteure

*Jahresarbeitgeberbruttokosten geschätzt auf Basis civity Research und TVÖD SH 2021; Gehaltsentwicklung von 3,7% p.a. basiert auf der 

durchschnittlichen Lohnentwicklung in Deutschland der letzten 10 Jahre
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Abbildung 37: Personal-Budgetabschätzung Variante 2 Gesellschaft 

Bei einer Auslagerung der Fahrzeugbeschaffung an ein ÖPP fallen die damit 

verbundenen Personalaufwendungen in dieser Gesellschaft an und werden – 

abhängig von der Ausgestaltung der Verträge und Zahlungsströme – bei der 

Stadt nicht unmittelbar kassenwirksam. Daher vermindern sich in dieser Variante 

die in der Planungsphase entstehenden direkten Personalaufwendungen ent-

sprechend (in nachfolgender Abbildung am Beispiel einer Kombination von Va-

riante 2 mit einem Fahrzeug-ÖPP dargestellt).  

 

Abbildung 38: Personal-Budgetabschätzung Variante 3 Fahrzeug-ÖPP 

6.2 Finanzierung 

Als Grundlage für eine Kosten- und Finanzierungsplanung werden die anfallen-

den Personalkosten nach den jeweiligen Zuständigkeiten der öffentlichen Hand 

untergliedert. Das Ergebnis ist – mit Bandbreiten in Abhängigkeit u.a. von der 

Organisationsvariante – in der nachfolgenden Abbildung dargestellt.  

Personalkosten bis 

Inbetriebnahme in 

Mio. €*

*Jahresarbeitgeberbruttokosten geschätzt auf Basis civity Research und TVÖD SH 2021 mit 3,7 % Gehaltsentwicklung fortgeschrieben;

Schlüsselpersonal wird übertariflich bezahlt
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0,7
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weitere Akteure
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*Jahresarbeitgeberbruttokosten geschätzt auf Basis civity Research mit 3,7 % Gehaltsentwicklung fortgeschrieben
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Abbildung 39: Aufteilung Personalkosten auf Haushaltspositionen 2023 - 2025 & 2026ff 

Eine anteilige Gegenfinanzierung über Fördermittel ist zu gegebener Zeit zu prü-

fen.  

Für ein Tramsystem kann bei einer Förderung nach dem Gemeindeverkehrsfi-

nanzierungsgesetz (GVFG) eine Planungskostenpauschale in Höhe von 10% 

der zuwendungsfähigen Gesamtkosten gewährt werden. Während Verwaltungs-

kosten nach § 4 Abs. 3 Nr. 2 GVFG nicht zuwendungsfähig sind, können Eigen-

leistungen, die sich auf planerische Tätigkeiten beziehen, ggfls. darauf ange-

rechnet werden.  BRT-Systeme sind von der Bundesförderung nach dem GVFG 

ausgeschlossen. Die Landeshauptstadt Kiel versucht, eine vergleichbare Förde-

rung nach der Richtlinie über Zuwendungen aus Finanzhilfen für den kommuna-

len Straßenbau beim Land Schleswig-Holstein zu erwirken. Inwieweit sich dar-

aus auch Fördermöglichkeiten für die hier dargestellten Personalaufwendungen 

ergeben, ist bei Redaktionsschluss dieses Berichtes (Oktober 2021) noch nicht 

bekannt. 

Gleiches gilt für die Absicht der Landeshauptstadt Kiel, für Investitionen in Fahr-

zeuge und Betriebshöfe Zuschüsse des Landes Schleswig-Holstein einzuwer-

ben und perspektivisch weitere Förderprogramme zur städtebaulichen Integra-

tion und Aufwertung des öffentlichen Raums mit der Planung und Realisierung 

des hochwertigen ÖPNV-Systems zu kombinieren (siehe Beschlussvorlage vom 

September 2021 unter https://ratsinfo.kiel.de/bi/vo020.asp?VOLFDNR=25540).  
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*Jahresarbeitgeberbruttokosten geschätzt auf Basis civity Research und TVÖD SH 2021 mit 3,7 % Gehaltsentwicklung fortgeschrieben; Schlüsselpersonal wird übertariflich bezahlt

Die Wahl der Organisationsform, die personelle Ausgestaltung der Akteure je Phase sowie die realisierten Tarifgehälter 

sind weitere Einflussfaktoren für den Personalkostenaufwand
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7. Arbeitspaket 5: Empfehlung für eine Organisations-
struktur 

Auf Basis der Erkenntnisse der vorausgegangenen Arbeitspakete wird eine 

Empfehlung für eine Organisationsform und den damit zusammenhängenden 

Personalaufwand abgeleitet. 

7.1 Zusammenfassung des Bewertungsergebnisses 

Die Komplexität und das Projektvolumen zum Aufbau eines neuen hochwertiges 

ÖPNV-Systems in Kiel erfordert neue, projektbezogene Organisationsstrukturen. 

Entsprechende Kompetenzen und Ressourcen sind zumindest für ein Tram-Sys-

tem von Grund auf neu aufzubauen, da die Einstellung der Straßenbahn in Kiel 

36 Jahre zurückliegt und entsprechendes Knowhow nicht mehr verfügbar ist. Bei 

einem BRT-System ist der nötige Kompetenzaufbau davon abhängig, wie ähn-

lich dieses technisch gegenüber dem bestehenden Bussystem ist. Nach derzei-

tigem Stand gehen die Planungen für diese Variante von eigenen Fahrzeugtypen 

mit spezifischen Anforderungen an die Infrastruktur des Fahrwegs aus, so dass 

auch hier der Aufbau neuer Kompetenzen erforderlich wäre.    

In einem Workshop am 08. Juli 2021 mit der Stadtverwaltung wurde erörtert, 

dass Vorteile einer Gesellschaftsform insbesondere in der Bauphase wirksam 

werden. Optionen für eine privatwirtschaftliche Beteiligung wurden auf den Fahr-

zeugsektor begrenzt, da die Infrastruktur nach Einschätzung der Projektbeteilig-

ten als integrales Element des Straßenraums zahlreichen Abhängigkeiten zum 

Beispiel mit der Organisation und Aufteilung von Flächen für andere Verkehrs-

teilnehmer unterliegt, die in unmittelbarer öffentlicher Verantwortung geplant und 

gebaut werden sollen. 

 

Abbildung 40: Vorläufige Variantenbewertung im Workshop am 08.07.2021 

© civity 2021

Verwaltungsstruktur erscheint für hoheitliche Planungsaufgaben vorteilhaft, 

Bau-Gesellschaft zur Umsetzung - für Fahrzeuge ggf. ÖPP 

Ausblick: Empfehlungen (AP 5)

durch städtische 

Baumanagementgesellschaft

jeweils in Verbindung mit

ÖPP für Fahrzeuge möglich

Nach derzeitigem Stand kommen nach der von der Stabsstelle koordinierten Systementscheidung (vsl. Ende 2022) in die engere Wahl:

Bis zur Planfeststellung (vsl. 2028) ein Regiebetrieb in der Stadtverwaltung, 

u. a  wegen hoheitlicher Aufgaben wie  lanverfahren, Grunderwerb, …

‒ alternativ Gesellschaft bereits in der Planungsphase

Bauliche Umsetzung alternativ

weiter durch Regiebetrieb, unterstützt durch 

extern beauftragtes Baumanagement

Größere Flexibilität

Organisatorischer und personeller (?) 

Wechsel zur Planungsphase

Anreize für verfügbarkeitsorientierte 

Bereitstellung unter LCC-Aspekten

Schnittstelle zwischen Fahrzeug und 

Infrastruktur 

Keine Organisationswechsel

Keine Neuausrichtung der Organi-

sation auf stärker operative Aufgaben

28

Zur Betriebsaufnahme:

Verpachtung der Betriebsmittel an den für den Fahr- und Infrastrukturbetrieb zuständigen Betreiber gem.  9 Abs. 1 PBefG/  1 Abs. 4 BOStrab

Update nach WS 08.07.2021
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Infrastruktur 

Als mögliche Organisationsformen für die Errichtung der Infrastruktur wurden 

eine neue Verwaltungseinheit oder eine Projektgesellschaft untersucht. Dabei 

steht dem zunächst etwas höheren Gründungsaufwand für eine Gesellschaft die 

Erwartung gegenüber, dass die Steuerung des Projektes und die Zusammenar-

beit mit den zu beteiligenden Ämtern der Stadtverwaltung in einer Gesellschafts-

form effizienter erfolgt und letztlich zu einer zügigeren Projektumsetzung führt. 

In der Planungsphase werden durch das neue ÖPNV-System Umbauten öffent-

licher Straßenräume ausgelöst, die einen Ausgleich zwischen verschiedenen In-

teressen erfordern. Neben der Umsetzung der ÖPNV-Planung kann dies zum 

Beispiel Fragen einer Neuaufteilung des Straßenraums zwischen anderen Ver-

kehrsträgern oder Aufenthaltsfunktionen sowie städtebauliche oder stadtökolo-

gische Aufwertungen betreffen, die eine gesamtstädtische Perspektive erfor-

dern. Ebenso sind Entscheidungen vor dem Hintergrund systemübergreifender 

Lebenszykluskosten zu treffen, z. B. inwieweit unter der ÖPNV-Trasse verlau-

fende Leitungen verlegt werden sollen (höhere Investition zugunsten leichterer 

Instandhaltung).  

Eine für die Projektplanung zuständige Organisationsform muss diese Breite des 

Entscheidungsraums abdecken und sollte nicht einseitig auf ÖPNV-Belange fo-

kussiert werden, um unter Beachtung aller Belange optimale Lösungen zu ent-

wickeln und die Akzeptanz des Vorhabens zu sichern. 

Durch Überführung städtischer Personale in die Projektorganisation kann dabei 

eine personelle Kontinuität sichergestellt werden. Die arbeitsrechtliche Ausge-

staltung solcher Überführungen und insbesondere damit zusammenhängender 

zu Rückkehroptionen ist u.a. von deren Umfang und Zeitraum abhängig.  

Bei Angestellten könnte das Instrument der Personalgestellung gemäß § 4 Abs. 

3 TVöD bzw. TV-L in Betracht kommen. Dies erfordert eine vertiefte Rechtsprü-

fung ist u.a. vor dem Hintergrund einer beim EuGH anhängigen Klärung, ob die 

Personalgestellung in den Anwendungsbereich der Leiharbeitsrichtlinie fällt 

(BAG, Vorlagebeschl. v. 16.6.2021 – 6 AZR 390/20 (A)) und - falls dies der Fall 

ist, über     Abs     r    b AÜG vo  Anwendungsbereich des AÜG ausgenom-

men ist. Eine Alternative könnte vor dem Hintergrund dieser unsicheren Rechts-

lage die Beendigung der alten Beschäftigungsverhältnisse und die Begründung 

neuer Beschäftigungsverhältnisse mit der Gesellschaft mit der Vereinbarung ei-

nes Rückkehrrechtes erwogen werden.  
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Bei Beamten besteht die Möglichkeit der Zuweisung gemäß § 20 Abs. 2 Beam-

tenstatusgesetz   nsofern stellt sich die  rage, ob nicht nur  ea te „ausgeliehen“ 

werden könnten. 

In einer Zwischenabstimmung mit der Stadtverwaltung wurde der Vorschlag ein-

gebracht, die Projektumsetzung bei einer bestehenden Gesellschaft der Stadt 

Kiel anzusiedeln. 

Aus organisatorischer Sicht ist festzustellen, dass auch unter dem Dach einer 

Bestandsgesellschaft für verschiedene Aufgaben regelmäßig separate Gesell-

schaftsformen gegründet werden. Sollte für die Realisierung des hochwertigen 

ÖPNV-Systems eine weitere Gesellschaft erforderlich werden, sind unter dem 

Aspekt des Gründungsaufwands kaum Vorteile gegenüber der Gründung einer 

eigenständigen Gesellschaftsform zu erwarten. Synergien könnten im laufenden 

Geschäft durch die gemeinsame Nutzung operativer Ressourcen entstehen.  

Fahrzeuge 

Die Fahrzeugbeschaffung ist eine eigenständige Aufgabe (auch wenn Wechsel-

wirkungen mit der Fahrbahninfrastruktur zu beachten sind), die spezifische Kom-

petenzen erfordert. 

Die Komplexität der Thematik zeigen beispielhaft Erfahrungen aus 

 Lund (Schweden), wo die Fahrzeuge des neuen Tramsystems bereits nach 

7 Wochen wegen technischer Probleme aus dem Betrieb genommen werden 

mussten oder 

 Oslo (Norwegen), wo bei um die Jahrtausendwende ausgelieferten neuen 

Tramfahrzeugen Probleme mit Achslasten, Korrosion und Fahrgeräuschen 

auftraten.  

Durch Einbeziehung von Betreiber – Knowhow und Abschluss eines verfügbar-

keitsorientierten Fahrzeugbereitstellungsvertrags können entsprechende Risi-

ken aus der Sphäre der Stadt externalisiert werden.  

Die Vorlaufzeit für die Fahrzeugbeschaffung kann mit 5 – 7 Jahren die nach den 

aktuellen Planungen der Stadt Kiel mit ca. 3 Jahren nach Vorliegen des Bau-

rechts vorgesehene Bauzeit der Infrastruktur übersteigen.  

Wenn sich diese Einschätzung im weiteren Planungsverlauf bestätigt, wäre die 

Fahrzeugbeschaffung mit entsprechenden Anpassungsoptionen vor Vorliegen 

der finalen infrastrukturseitigen Parameter zu starten.   
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7.2 Vorgeschlagene Organisationsform 

Planung und Bau 

Erwogen wurden die Varianten, 

 für die bis zur Herstellung des Baurechts erforderlichen Abstimmungen einen 

Regiebetrieb innerhalb der Stadtverwaltung aufzubauen und die Umsetzung 

der planfestgestellten Lösung einer städtischen Gesellschaft zu übertragen 

 oder den Aufgabenübergang von der Stadtverwaltung auf eine Gesellschaft 

nach der Systementscheidung zwischen BRT oder Tram zu vollziehen.  

In einem Workshop mit der Stadtverwaltung am 26. Oktober 2021 wurden diese 

Modelle abgewogen. 

 Für einen Regiebetrieb spricht, dass die städtische Planungshoheit betref-

fende Fragen unmittelbar bei der Stadtverwaltung zugeordnet sind. 

 Für eine Übertragung bereits der Planungen zur Erlangung des Baurechts an 

eine Gesellschaft spricht, dass nur eine für Planung und Umsetzung durch-

gängig verantwortliche Organisation aufgebaut wird. Darüber hinaus erwarten 

die Projektbeteiligten, dass eine Gesellschaft das Projekt auch in der Pla-

nungsphase schneller und effizienter vorbereitet, als dies in Verwaltungs-

strukturen möglich ist.  

Im Ergebnis dieser Abwägung wird von den Projektbeteiligten eine ab der Ent-

wurfsplanung zuständige Gesellschaft empfohlen. Der Gesellschaftszweck sollte 

einen integrativen Planungsauftrag umfassen. Aufgabe der Gesellschaft wäre es 

damit, alle relevanten Belange entlang der vorgesehenen Trasse zu koordinie-

ren. Weiterhin soll angestrebt werden, wesentliche Eckpunkte des Projektes be-

reits in der Vorplanung bei der Stabsstelle zu fixieren und die Arbeit der späteren 

Gesellschaft auf Aspekte der planerischen Detaillierung und Umsetzung zu fo-

kussieren. 

Der Umsetzungspfad umfasst damit: 

 Eine Weiterführung der Planungen bis zur Systementscheidung zwischen 

BRT und Tram und der Festlegung des Trassenverlaufs in Regie der Stabs-

stelle, 

 nach einem entsprechenden Grundsatzbeschluss die Vorbereitung zur Grün-

dung einer Realisierungsgesellschaft, 

 parallel den Abschluss der Vorplanung bei der Stabsstelle, 
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 anschließend Entwurfs- und Genehmigungsplanungen für die Infrastruktur 

nebst Anforderungsdefinition an die Fahrzeuge sowie die Umsetzung der 

Baumaßnahmen (nach Erteilung des Planrechts) durch die städtische Gesell-

schaft und 

 parallel die Beschaffung und Bereitstellung der Fahrzeuge durch ein ÖPP zwi-

schen der Landeshauptstadt Kiel und privatwirtschaftlichen Akteuren. 

 

Abbildung 41: Personalbedarf für Empfehlungsvariante 

Betrieb und Instandhaltung 

Nach Abschluss der Bauphase beginnt 

 die Aktivierung der erstellten Anlagen und Generierung des Vorsteuerabzugs 

für aufgelaufene Planungs- und Realisierungsaufwendungen bei der Stadt 

Kiel und  

 der Betrieb von Infrastruktur und Fahrzeugen entsprechend den Vorgaben 

des Personenbeförderungsrechts (PBefG) durch einen gesamtverantwortli-

chen Betreiber. 

 

Abbildung 42: Integration von BRT / Tram in die Marktorganisation des ÖPNV 
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7.3 Abschätzung zum Umsetzungsaufwand 

Die Gründung einer Gesellschaft setzt neben einem Gesellschaftsvertrag und 

der Hinterlegung des Stammkapitals (mind. 25 T EUR) einen notariellen Grün-

dungsprozess und die Eintragung beim Registergericht voraus.  

Für die Planung des neuen hochwertigen ÖPNV-Systems wird ein jährlicher Per-

sonalaufwand von durchschnittlich etwa 2,3 Mio. € für einen Zeitrau  von  -4 

Jahren abgeschätzt. Während der Umsetzung der Baumaßnahmen nach Her-

stellung des Planrechts wird ein jährlicher Personalaufwand in Höhe von durch-

schnittlich etwa 2,9 Mio. EUR abgeschätzt. Die Laufzeit ist abhängig unter ande-

rem von der Systementscheidung und -ausgestaltung und kann sich über 

+/- 5 Jahre erstrecken. Danach kann die Realisierungsgesellschaft nahtlos Auf-

gaben für weitere Bauabschnitte übernehmen. 

 

Abbildung 43: Personal-Budgetabschätzung für Empfehlungsvariante 

Für die Gründung eines ÖPP zur Beschaffung und Bereitstellung von Fahrzeu-

gen ist mit einem erheblichen Transaktionsaufwand zu rechnen, dem im weiteren 

Verlauf eine entsprechende Nutzenerwartung gegenübersteht. Unter anderem 

muss die Leistungsbeschreibung für einen privaten Partner von einem techni-

schen Experten verfasst und das Auswahlverfahren durch eine spezialisierte 

Kanzlei betreut werden. Die Auswahl eines leistungsfähigen Partners ist erfolgs-

kritisch vor dem Hintergrund des erwarteten Knowhow - Transfers in das ÖPP 

und der Kapitalintensität des Projektes, da die Vorfinanzierung der Fahrzeugbe-

schaffung und damit zusammenhängende Risiken zu übernehmen sind, ehe mit 

der betriebsfähigen Bereitstellung der Fahrzeuge eine Vergütung einsetzt. 

7.4 Nächste Schritte 

Eine Festlegung der Stadt für ein Organisationsmodell wird als integrativer Be-

schluss zur Systementscheidung für eine Tram oder ein BRT sowie zum Tras-

senverlauf empfohlen. Nach den derzeitigen Planungen der Stadt Kiel wird ein 

solcher Beschluss Ende 2022 angestrebt. 
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Im Jahr 2022 ist neben der Fachplanung die konkrete Ausgestaltung und Grün-

dung des Organisationsmodells weiter vorzubereiten. Dies umfasst  

 eine Klärung verwaltungsinterner Zuständigkeiten, z. B. zur Zuordnung von 

Fahrzeugthemen bei der Stabsstelle oder anderen Organisationseinheiten, 

 eine Nachführung der vorläufigen Personalbemessung an den Planungsfort-

schritt, 

 weitere Prüfungen und Ausarbeitungen zur Ausgestaltung einer Infrastruktur-

Gesellschaft unter Einbeziehung weiterer steuerlicher, beihilferechtlicher, 

vergaberechtlicher und arbeitsrechtlicher Fachexpertise z. B. zur  

– Strukturierung der Gesellschaft unter Berücksichtigung ihrer langfristigen 

Ausrichtung in der Bau- und Betriebsphase, 

– Vorbereitung personalrechtlicher Fragen zum Übergang von Mitarbeitern 

und Mitarbeiterinnen aus der Stadtverwaltung in eine Gesellschaft und der 

– Organisation von Finanzflüssen, u.a. zur Sicherung des Vorsteuerabzugs 

für Planungsleistungen bei der späteren Aktivierung der Infrastruktur. 

Darüber hinaus werden zur Vorbereitung der Fahrzeugbeschaffung Sondie-

rungsgespräche mit Marktteilnehmern empfohlen, unter anderem um  

 Einschätzungen zur Kapazitätsauslastung und zu Vorlaufzeiten bei der Be-

schaffung einzuholen sowie  

 Möglichkeiten zum Aufsetzen auf bestehenden Plattformkonzepten für den 

Fahrzeugbau zu eruieren.  

Parallel sollte das Auswahlverfahren für einen ÖPP-Partner unter Mitwirkung von 

Fachberatern vorstrukturiert werden, um diesen zeitkritischen Pfad nach Vorlie-

gen eines politischen Beschlusses zeitnah starten zu können.  

Im Jahr 2023 ist das präferierte Organisationsmodell auf Basis der System- und 

Trassenentscheidung anzupassen und die Umsetzung zu operationalisieren. 

Dies umfasst  

 formale Vorbereitungen zur Gründung einer Umsetzungsgesellschaft ein-

schließlich des Entwurfs und der Abstimmung dazu erforderlicher Gründungs-

dokumente und Satzungen,  

 organisatorische Vorbereitungen wie die Anmietung, Möblierung und techni-

sche Ausstattung von Büroflächen,  

 personelle Vorbereitungen wie die Planung und Durchführung interner und 

externer Personalakquisition sowie 



 

 
Organisationsstudie für die Planung, den Bau und den Betrieb eines hochwertigen  

ÖPNV-Systems in der Landeshauptstadt Kiel 
Seite: 43 

40450101_Abschlussbericht_Organisationsstudie_211221.docx  

 

 die Auswahl eines ÖPP-Partners zur Fahrzeugbeschaffung.     

In dieser Phase ist eine erneute Einbeziehung der beteiligten Akteure insbeson-

dere aus der Stadtverwaltung erforderlich, um z. B. zunächst vorläufig benannte 

Personalbedarfe zu überprüfen und im Abgleich mit der weiteren Konkretisierung 

der Projektplanungen nachzusteuern.  

Spätestens im Jahr 2024 ist nach derzeitigem Stand eine volle Arbeitsfähigkeit 

der Umsetzungsgesellschaft zur Infrastruktur sowie der Gesellschaft zur Be-

schaffung und Bereitstellung der Fahrzeuge erforderlich.  
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8. Anlagen 

8.1 Stakeholder – Steckbriefe 

 

 

Abbildung 44: Steckbrief Stabsstelle Mobilität 

 

 

 

Abbildung 45: Steckbrief Tiefbauamt 
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Abbildung 46: Steckbrief Tiefbauamt – Abteilung Verkehr 

 

 

 

Abbildung 47: Steckbrief EBK 
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Abbildung 48: Steckbrief KVG 

 

 

 

Abbildung 49: Steckbrief NAH.SH 
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Abbildung 50: Steckbrief LBV 

 

 

 

Abbildung 51: Steckbrief APV 
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Abbildung 52: Steckbrief Kreis Rendsburg-Eckernförde 

 

 

 

Abbildung 53: Steckbrief Kreis Plön 
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Abbildung 54: Steckbrief Seehafen Kiel 
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8.2 Workshopdokumentation Organisations-/Betreibermodelle 

 

 

Abbildung 55: Workshopdokumentation – Themenbereich Infrastruktur 

 

 

Abbildung 56: Workshopdokumentation – Themenbereich Fahrzeuge 
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Abbildung 57: Workshopdokumentation – Themenbereich Fahrbetrieb 
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8.3 Steckbriefe Fallbeispiele 

 

 

Abbildung 58: Tram Ludwigsburg 

 

 

Abbildung 59: Tram Straßburg 

© civity 2021

Realisierungsansatz: Stadtbahn Ludwigsburg

In Ludwigsburg ist ein neues Stadtbahnnetz in öffentlicher 

Projektträgerschaft geplant

14

Beispiel Ludwigsburg

Eckdaten

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur

Kommunaler Zweckverband 

Stadtbahn im Landkreis Ludwigsburg

Fahr-

zeuge
Kommunaler Zweckverband 

System

Abwägung: Stadtbahnverlänge-

rung Stuttgart vs. eigenes System

Entscheidung: eigene Stadtbahn 

auf Stadtstraßen und Bahntrassen 

im Umland, niedrigere Bahnsteig-

höhe als Stuttgart (94 cm)

BRT als Vorlauf / Ergänzung, 

u definiert als „Bus-Rad-Trasse“ 

Umsetzungsmodell

Eigentum und Betrieb durch beteiligte Kommunen (Stadt Ludwigsburg und Umland) 

Finanzierung: erwartete Investitionskostenförderung 80%, kommunale Kofinanzierung

Umsetzung: durch Zweckverband für Planung, Bau und Betrieb der Straßenbahn

‒ Gegründet im November 2020 durch beteiligte Kommunen

Quelle: civity Research

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich

In öffentlicher Verantwortung geplantes Projekt

gemischt < 50 % öffentlich

zum 

Vergleich:

Kiel

4 Linien geplant

544 T Einwohner 13 km Strecke

geplant

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start vsl. in J. 2023
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Realisierungsansatz: Tramway de Strasbourg

In Straßburg wurde die Tram von einem öffentlich kontrollierten Misch-

unternehmen gebaut; die Privatbeteiligung endete mit Konzessionsablauf

15

Beispiel Straßburg

Eckdaten

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur

Straß-

burg1) CTS2)

Straß-

burg

Straß-

burg

Fahr-

zeuge

Straßb.+

CTS

Alstom/

Socimi
CTS CTS

System

Abwägung: Metro3) vs. Tram; 

Entscheidung zugunsten der Tram 

u. a. aufgrund von Kosteneffizienz

Trambau in Kombination mit 

stadtplanerischen Maßnahmen 

zur Reduzierung des Verkehrs in 

der Innenstadt

Umsetzungsmodell

Eigentum der öffentlichen Hand, Betrieb übergangsweise gemischtwirtschaftlich

Finanzierung: Infrastruktur öffentlich, Fahrzeuge durch Betreiberkonsortium

Umsetzung: mischwirtschaftliches Konsortium mit Betreiber, mehrheitlich in öffentlicher Hand

‒ nach Ende der Konzession (1990-2020) in ein öffentliches Unternehmen umgewandelt und 

eine erneute Konzession vergeben

Quellen: civity Research

1) Eurométropole Strasbourg 2) CTS bis 2018: Öffentlich (85,3%), Transdev (12,5%), andere (2,2%). CTS ab 2019: Eurométropole (80%) und Région Grand Est (20 %) 3) Véhicule Automatique Léger

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich

ÖPP mit Minderheitsbeteiligung bei Betreiber

gemischt < 50 % öffentlich6 Linien 73 Mio. Fahrten

227 T Einwohner 65 km Strecke

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

zum 

Vergleich:

Kiel

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 1998
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Abbildung 60: Tram Brest 

 

 

Abbildung 61: Tram Edinburgh 
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Realisierungsansatz: Tramway de Brest

In Brest liegt die Infrastruktur in öffentlicher Hand, Betrieb und Instand-

haltung der Fahrzeuge bei Tochterunternehmen mit privater Beteiligung

16

Beispiel Brest

Eckdaten

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
Brest1)

Brest, 

Banken, 

AbgabeFahr-

zeuge

Sem-

Tram2) Alstom RATP3) Brest

System

Ziele der Tram: Verbesserung der 

Verkehrssituation, Umgestaltung 

der Innenstadt und Erschließung 

wichtiger Knotenpunkte

Umsetzungsmodell

Eigentum an Infrastruktur durch Kommunalverband Brest Métropole Océane

‒ Gründung des Kommunalverbandes unter Beteiligung der öffentlichen Hand und Banken für den 

Bau der Straßenbahn im Jahr 2004

 inanzierung durch öffentliche Mittel und die französische Drittnutzerabgabe „versement transport“

Betrieb und Instandhaltung der Fahrzeuge durch privaten Betreiber

Quellen: civity-Research

1) Brest Métropole Océane 2) Brest Métropole Océane und Egis Rail, Unternehmensanteile nicht öffentlich 3) Bis 2019: Keolis

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

Infrastruktur öffentlich, ÖPP zu Fahrzeugen

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

1 Linie 16 Mio. Fahrten

139 T Einwohner 14 km Strecke

zum 

Vergleich:

Kiel

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2007
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Realisierungsansatz: Edinburgh Trams

In Edinburgh war ein privates Konsortium bereits ab der 

Planungsphase beteiligt

17

Beispiel Edinburgh

Eckdaten System

2006: Entscheidung des 

schottischen Parlaments, eine 

Tram bis 2011 zu bauen

Zeitliche Verzögerung und 

Verdopplung der Kosten bei Kürz-

ung der ursprünglichen Strecken

Umsetzungsmodell

Planung/Bau als DPOF-A (Development, Partnering and Operating Franchise Agreement) vergeben

Erweiterte Partnerschaft zwischen dem städtischen Eigenbetrieb TIE und dem Konsortium

Die Einbindung der Privaten in der Planungsphase brachte keine Kostenstabilität

Nachtragsforderung wegen optimistische Kostenschätzungen / zu geringe Risikoabschätzungen 

bereits vor Baubeginn

Quellen: civity-Research

1) Edinburgh City Council 2) TIE: Transport Initiatives Edinburgh (Bis 2011) 3) BBS: Bilfinger Berger and Siemens

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

zum 

Vergleich:

Kiel

1 Linie 5 Mio. Fahrten

482 T Einwohner 14 km Strecke

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
ECC1) TIE2) / BBS3)

ECC
Staat, 

BBSFahr-

zeuge

TIE / 

CAF
CAF Edinburgh Trams

ÖPP für Projektentwicklung und Betrieb

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2014
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Abbildung 62: Tram Nottingham 
 

 

 

Abbildung 63: BRT Kopenhagen 

© civity 2021

Realisierungsansatz: Nottingham Express Transit (NET)

In Nottingham wurden alle Wertschöpfungsstufen an ein privates 

Konsortium vergeben
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Beispiel Nottingham

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur

Notting-

ham
Vinci Keolis, Wellglade

Tramlink

Notting-

ham, 

Staat, 

Tramlink
Fahr-

zeuge
Alstom Keolis Alstom

System

Erweiterung des Bestandssystems 

(NET Phase One) um weitere 

Linien (NET Phase Two)

Umfang städtebaulicher 

Begleitmaßnahmen begrenzt

Umsetzungsmodell

Eigentum, Bau, Betrieb, Instandhaltung und Kofinanzierung des Neubausystems durch privates 

Konsortium1) ; Betrieb und Instandhaltung des Bestandssystems durch selbiges Konsortium

Leasingzahlung der Stadt Nottingham an das Konsortium für die Bereitstellung des Trambetriebs

Nach Ende der Konzession (23 Jahre) Übergang des Eigentums auf öffentliche Träger

Quellen: civity-Research

1) Tramlink Nottingham: Meridiam (30%), InfraVia (20%), Vinci UK Developments (12,5%), Wellglade (12,5%), Keolis UK (12,5%, Alstom Transport (12,5%)

Eckdaten zum 

Vergleich:

Kiel

3 Linien 19 Mio. Fahrten

289 T Einwohner 18 km Strecke

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

BOT-Modell, starke Beteiligung Privatsektor

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2015

© civity 2021

Realisierungsansatz: +Way

In Kopenhagen wurden ausgewählte Linien mit dezidierten Busspuren 

 „ Way“) beschleunigt

20

Fallstudie Kopenhagen

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
Movia1)

Kopen-

hagenFahr-

zeuge
Movia Movia

System

Integration der BRT-Linien zur 

Unterstützung und Ergänzung der 

Metrosyste e „ ityringen“ und 

„Letbanen“

Weitgehend eigene Trassen und 

Priorität an Kreuzungen

Umsetzungsmodell

Eigentum, Planung und Bau der +Ways durch öffentliche Hand

Betrieb integriert in das reguläre Angebot des öffentlichen Betreibers

Finanzierung durch die Stadt Kopenhagen

Quellen: civity-Research

1) Movia: Trafikselskabet Movia: Stadt Kopenhagen und Umland

Angebotsupgrade in bestehender öffentlicher Struktur

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

Eckdaten zum 

Vergleich:

Kiel

2 Linien 20 Mio. Fahrten

602 T Einwohner 3 km Strecke

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2014
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Abbildung 64: BRT Stockholm 

 

 

 

 

Abbildung 65: BRT Cambridgeshire 
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Realisierungsansatz: Blåbussar

In Stockholm wertete der öffentliche Betreiber und Infrastrukturmanager 

einige Linien zu einem BRT-ähnlichen System auf
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Beispiel Stockholm

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
SL1) Steuern 

(50 %), 

Tickets 

(50 %)
Fahr-

zeuge
SL Keolis SL

System

„ R -light“: Blåbussar (blaue 

Busse) genießen Priorität an 

Kreuzungen und fahren einen 

hohen Takt, verkehren aber nur 

auf ca. 30 % auf eigener Trasse

Umsetzungsmodell

Infrastruktur in öffentlicher Hand

Betriebsausführung der Schnellbusse zusammen mit regulärem Angebot durch privaten Betreiber

Finanzierung durch öffentliche Mittel und Ticketeinnahmen

Vergabe des Betriebs per Ausschreibung an privaten Betreiber

Quellen: civity-Research

1) SL: Storstockholms Lokaltrafik

Angebotsupgrade in bestehender öffentlicher Struktur

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

Eckdaten zum 

Vergleich:

Kiel

4 Linien 13 Mio. Fahrten

976 T Einwohner 40 km Strecke

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 1999

© civity 2021

Realisierungsansatz: Cambridgeshire Guided Busway

Der „Guided Busway“ wurde öffentlich realisiert und zu eine   eil von 

begünstigten Drittnutzern finanziert
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Beispiel Cambridgeshire

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
Cambridgeshire1)

Cambrid

geshire

Staat + 

PrivateFahr-

zeuge

Cambrid

geshire
OEMs2) Private3) Cambrid

geshire

System

Systementscheidung zwischen 

Reaktivierung einer Bahnstrecke 

und BRT zugunsten des BRT-

Systems

Längstes Spurbussystem der 

Welt; Fahrzeuge verkehren 

sowohl auf eigenen Trassen, als 

auch auf regulären Straßen

Umsetzungsmodell

Eigentum, Planung, Bau und Instandhaltung der Infrastruktur durch öffentlichen Träger

Betriebsdurchführung durch private Betreiber

Kofinanzierung von Staat (ca. 80 %) und Abschöpfung von Immobilienwertsteigerung

Quellen: civity-Research

1) Cambridgeshire County Council 2) Wrightbus / Volvo und Alexander Dennis / Scania 3) Stage-coach / Whippet

Öffentliches Projekt, Drittnutzerfinanzierung

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

Eckdaten zum 

Vergleich:

Kiel

4 Linien 1 Mio. Fahrten

124 T Einwohner 25 km Strecke

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2011
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Abbildung 66: BRT Metz 

 

 

Abbildung 67: BRT Nantes 
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Realisierungsansatz: BRT Mettis

Das erfolgreiche BRT-System in Metz wurde öffentlich realisiert; 

Fahrzeuge werden von einem Mischkonsortium betrieben
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Beispiel Metz

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
Metz1)

Metz, 

Staat, 

EUFahr-

zeuge
Metz

Van 

Hool
SAEML TAMM2) Metz

System

Erweiterung um eine weitere Linie 

vorgesehen

Betrieb durch Dieselhybrid-Busse

Umsetzungsmodell

Infrastruktur komplett öffentlich durch Kommunalverband Metz Métropole

Eigentum der Fahrzeuge durch Kommunalverband

Vergabe des Betriebs für 12 Jahre an Konsortium aus Metz Métropole, SNCF und Keolis

Quellen: civity-Research

1) Metz Métropole: Metz und umliegende Gemeinden 2) SAEML TAMM: Metz Métropole (60 %), Keolis (25 %), SNCF (15 %)

Infrastruktur öffentlich, ÖPP zu Fahrzeugen

Eckdaten zum 

Vergleich:

Kiel

2 Linien 17 Mio. Fahrten

117 T Einwohner 18 km Strecke

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2013

© civity 2021

Realisierungsansatz: Nantes Busway (ligne 4)

Das erfolgreiche BRT-System in Nantes wurde öffentlich realisiert; 

die Fahrzeuge werden unter Beteiligung Privater betrieben
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Beispiel Nantes

Bauherr Planung Bau Betrieb Instand-

haltung

Eigen-

tum

Finanz-

ierung

Infra-

struktur
Nantes Métropole1) Semitan

2) Nantes 

Métro-

pole

Nantes, 

Staat, 

EUFahr-

zeuge
Semitan HESS Semitan

System

Systementscheidung zwischen 

Tram und BRT zugunsten BRT 

aufgrund des Kostenfaktors

Einsatz von 24 Meter langen 

Elektrobussen zur Befriedigung 

der hohen Nachfrage

Umsetzungsmodell

Planung, Bau und Betrieb der Infrastruktur durch Kommunalverband Nantes Métropole

Planung, Betrieb und Instandhaltung der Infrastruktur durch gemischtwirtschaftlichen Betreiber

Quellen: civity-Research

1) Nantes Métropole: Gemeindeverband 2) Semitan: Nantes Métropole (65 %), Transdev und Banken (35 %)

Infrastruktur öffentlich, ÖPP zu Fahrzeugen

Eckdaten zum 

Vergleich:

Kiel

1 Linie 16 Mio. Fahrten

303 T Einwohner 13 km Strecke

Privatgemischt > 50 % öffentlichÖffentlich gemischt < 50 % öffentlich

D Intl.

Öff. ÖPP Priv.

Tram BRT

Privat-
wirtschaft

Bauzeit

Kosten

Akteure

Komplexität

Innovation

1-5 am Org.-Modell Beteiligte

Beteiligungsgrad

 < 1 - > 6 

Monate/km

 <10 - >60 

Mio  €  k 
Experten-

einschätzung

Experten-

einschätzung

Start in J. 2006


