rosenbauminagy

Fahrdienste — Vom Problembaren zur CashCow

Fahrdienste bieten eine Reihe strategischer, wirtschaftlicher und verbandlicher
Potentiale, die in vielen Verbanden zurzeit deutlich unterschéatzt werden. Nach einer
anfanglichen Blltephase spielen sie heute oft nur noch eine untergeordnete Rolle, weil
sie nicht so imagetrachtig sind wie der Rettungsdienst, weil die Geschaftsmodelle als
undbersichtlich oder unattraktiv empfunden werden oder weil die Auslastung der
Fahrzeuge zu niedrig ist, um unter Vollkosten etwas tbrigzubehalten.

Dabei kann dieses Geschéftsfeld mit seinen vielen Facetten eine ungeahnte
Renaissance erleben: als strategische Erganzung des Aufgabenportfolios, als
attraktive Einnahmequelle und als Bindeglied mit groBem Vernetzungspotenzial zu
anderen, bestehenden Aufgaben eines Verbandes.

Entwicklungen, die zum Nachdenken anregen

Ausloser fir eine solche Renaissance kénnen z.B. neuartige Ausschreibungsverfahren
von Fahrdienstleistungen sein. bei denen statt wie bisher einzelne Touren der
komplette Beforderungsbedarf einer Gebietskdrperschaft oder eines Tréagers von
Behinderten- oder Gesundheitseinrichtungen  (z.B.  Werkstatten,  Schulen,
Klinikverbiinde, Landkreise oder Landschaftsverbande) in einem Verfahren fiir mehrere
Jahre vergeben wird. Zugleich werden die Vorgaben auf das Notwendige (insb.
personl. Anforderungsprofil der Fahrgaste) beschréankt, so dass Spielraum fir kreative
Losungen der Leistungserbringer entsteht — zum wirtschaftlichen Nutzen des
Ausschreibenden und des Leistungserbringers. Solche Ausschreibungen bieten gerade
Neueinsteigern Chancen, erhéhen aber natlrlich auch die Komplexitat deutlich, die es
zu bewaéltigen gilt.

Eine weitere Entwicklung, die zum Nachdenken lber Fahrdienste anregt, kommt aus
dem offentlichen Rettungsdienst: Verbénde, die in diesem Bereich traditionell stark
engagiert sind und ggf. auch zu einem grol3en Teil davon abhdngen, erleben eine
zunehmende Verscharfung des Marktumfeldes. Ausschreibungen sind in vielen Féllen
nicht mehr zu verhindern, und der Wettbewerbsdruck unter den Hilfsorganisationen,
privaten Rettungsdienste und staatl. Eigenbetrieben steigt stetig — befeuert durch das
permanente Interesse der Kostentrdger nach Effizienzsteigerung und Kostensenkung.
Die Einfuhrung von Budgets oder die Liberalisierung des Krankentransportes verlagern
das Risiko dabei zunehmend auf die Leistungserbringer und erhoht die Gefahr
moglicher Defizite. Da gilt es zu uberlegen, wie im Verband ein strategisches
Gegengewicht zum groRen Rettungsdienst aufgebaut werden kann und
Deckungsbeitrage fur den Fall eines (teilweisen) Ausscheidens aus dem RD gesichert
werden kénnen. Zudem sollte man sich fragen, wie die im Rettungsdienst aufgebauten
Kompetenzen und Kontakte zu Gesundheitsdienstleistern und Patienten in
Geschéftsfeldern mit mehr Freiheitsgraden genutzt werden kdnnten — zum Beispiel, um
die Bedirfnisse der verschiedenen Kunden differenzierter und umfassender zu
befriedigen als dies im 6ffentlichen Krankentransport haufig moglich ist.

Nicht zuletzt hat es, obwohl es sich um ,unqualifizierte* Fahrdienste handelt, in der
jungsten Vergangenheit zunehmend Qualitatsdiskussionen um die fahrlassige
Behandlung besonders hilfsbedtirftiger Kunden gegeben. Diese Diskussion ermdglicht
es, den Preis als einziges Zuschlagskriterium in Vergabeverfahren etwas
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zurickzudrangen. Qualitédtsaspekte wie die umfassende Erfahrung im Rettungsdienst
oder im Wohlfahrtsbereich, periodischen Schulungen fir Fahrer, Fahrtrainings,
sinnvoller  Fahrzeugkonzeption und -ausstattung, Personalkontinuitdt und
Beschwerdemanagement gewinnen hierdurch wieder mehr an Bedeutung.

Fahrdienste neu denken

Fahrdienste werden dann fir alle Seiten attraktiv, wenn sie die Bedurfnisse
unterschiedlicher Kunden differenziert befriedigen, also Leistungsumfang und -qualitat
mit den dafir entstehenden Kosten je nach Kundenpréferenz in ein sinnvolles
Verhaltnis bringen.

Sowohl aus strategischer als auch aus wirtschaftlicher Sicht ist es ein deutlicher
Vorteil, dass es nicht ,den“ Fahrdienstkunden gibt, sondern sehr unterschiedliche
Kunden und damit unterschiedliche Geschaftsmodelle: Liniendienste fir grol3e
Beschicker wie z.B. Trager von Schulen oder Schulen fiur Behinderte,
Behindertenwerkstatten oder auch Klinikverbiinde bringen Volumen, aber meist auch
den krassen Gegensatz von Stof3zeiten und Null-Auslastung mit sich. Zudem werden
sie zunehmend befristet und periodisch neu ausgeschrieben, weshalb man sich nicht
ausschliel3lich auf sie verlassen sollte. Individualfahrdienste und Unterstiitzung
komplementéarer Aktivitdten eignen sich gut, um Minderauslastungen der Liniendienste
zu fullen, und bringen — gut kalkuliert — eine hohere Profitabilitdét. Auch bei den
Individualfahrdiensten sollte man neben den individuellen Endkunden (Senioren,
Hilfsbedurftige, Behinderte, Patienten etc.) an gro3ere Beschicker denken, z.B. an

e Leitstellen des 6fftl. RD, die eine Entlastung der 6fftl. KTP brauchen,
e Krankenhdauser, (Reha-)Kliniken und Klinikverblinde,

e Arztpraxen, Dialysepraxen, Praxisverbiinde und Tageskliniken,

e Altenpflegeheime, Tagespflegeeinrichtungen

o Kassenarztliche Vereinigungen

e Krankenkassen

e Flughafen-Betreibergesellschaften

e Sozialamter

e Jugendamter oder Jugendfreizeit-Einrichtungen

Zum Liniengeschaft mit hoher Mengenstabilitdt und fest definiertem, eher niedrigem
Anforderungsprofil passt dabei eher ein ginstiger Sammeltransportpreis oder gar ein
Festpreis pro Monat oder Jahr. Deutlich schwankendes Individualgeschéaft mit standig
wechselndem oder aber sehr hohem Anforderungsprofil erfordert dagegen einen je
nach Servicelevel differenzierten, tendenziell aber hoéheren Preisen, um die
aufwendigere Disposition, Fahrzeug- und Personalausstattung sowie das
Auslastungsrisiko zu kompensieren.

Nicht nur bei der Preiskalkulation, sondern auch bei der grundsatzlichen Ausgestaltung
der Fahrdienst-Aktivitaten sollte das Thema Risikopravention eine grol3e Rolle spielen.
So konnte es zur steuerlichen Abgrenzung gewerblicher Fahrdienstaktivitaten und zum
Schutz der ideellen Aktivitaten eines wohlfahrtlichen Vereins vor dem Klumpenrisiko
eines grofRen Linienfahrdienstes Sinn machen, das Geschéftsfeld in eine eigene
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Gesellschaft auszulagern. Auch eine je nach Marktumfeld und Wettbewerbsféhigkeit
der Arbeitsbedingungen im Verein eventuell notwendige Differenzierung der
Arbeitszeit- und Vergutungsregeln lasst sich in einer Fahrdienste-Tochtergesellschaft
einfacher umsetzen. Drittens kann eine Fahrdienste-GmbH auch das Vehikel einer
festen Kooperation mit inner- und auf3erverbandlichen Organisationen sein.

Eine vertrauensvolle und feste Kooperation unter geeigneten Partnern dient also
einerseits der Risikopravention gerade fir im Fahrdienst bislang weniger erfahrene
Wohlfahrtsverbande. Zudem eréffnet sie Chancen durch die Kombination spezifischer
Starken der Partner in der operativen Umsetzung und im Kundenzugang, erhdht die
Flachendeckung des gemeinsamen Fahrdienstes und Uberwindet dabei ggf.
bestehende territoriale Grenzen. Mit der erreichbaren BetriebsgréRe steigen die
Skaleneffekte ebenso wie die Verhandlungsmacht gegentiber Kunden und Lieferanten.

Neben dem Blick nach auen - in Richtung mdoglicher und ggf. notiger
Kooperationspartner — sollte immer auch der Blick nach innen gerichtet werden: Wie
viele Verbande haben ein breites Aufgabenspektrum, das die Bedirfnisse
verschiedener Zielgruppen umfassend befriedigen kdnnte, nutzen dieses strategische
und wirtschaftliche Pfund aber nicht, weil sie nicht gentigend lber die Bedtrfnisse ihrer
Kunden sowie die Vernetzungsmoéglichkeiten und Cross-Selling-Potentiale ihrer
Leistungen nachdenken? Wer denkt bei Fahrdiensten z.B. an
Entlassungsmanagement und bringt sie so mit der ambulanten Pflege in Verbindung?
Werden die Linienfahrzeuge in der Mittagszeit fir den Mahlzeitendienst eingesetzt?
Kdnnen flir verbandseigene und verbandsfremde Seniorengruppen nicht regelméaRige
Ausflige mit Fahrdienst-Bussen angeboten werden? Sowohl mit naheliegenden als
auch mit vermeintlich entfernteren Geschéftsfeldern lassen sich Synergien finden.
Gerade Fahrdienste mit ihren vielfaltigen maoglichen Kunden eignen sich gut zur
Abrundung und Vernetzung eines bestehenden, wirtschaftlich und ideell ausgerichteten
Aufgabenportfolios eines Wohlfahrtsverbandes oder einer Hilfsorganisation.

Klar ist, dass ein ,weiter wie bisher, nur gréRer* vielfach keine grundsatzliche
Verbesserung fur das Geschéftsfeld der Fahrdienste bringen wird. Ein erfolgreicher
Einstieg oder Turnaround bedingt ein neues Herangehen, teilweise neue Kompetenzen
(gerade in Vertrieb und Steuerung), und neue Prioritdten. Wer die neue Komplexitat
und neue Geschéftsmodelle dagegen beherrschen lernt und eine signifikante
Betriebsgrol3e erreicht, kann attraktive Renditen erwirtschaften.

CashCow — eine Frage des Ziels und der Umsetzung

Welche wirtschaftlichen Effekte die Integration der Fahrdienste in ein komplementares
Aufgabenportfolio haben kann, inwiefern also Fahrdienste am Ende zur ,CashCow"
werden kénnen, hangt zuerst von der strategischen Ausrichtung der Fahrdienste ab: Ist
das primére Ziel die Maximierung von Deckungsbeitrdgen auf Zeit oder geht es um den
einschleichenden Einstieg in ein neues strategisches Geschéftsfeld? Wird die Portfolio-
Abrundung und die Vernetzung mit anderen Aufgabenfeldern hauptsachlich aus Sicht
dieser anderen Geschaftsfelder vorangetrieben oder profitieren die Fahrdienste
gleichermal3en von der internen Vernetzung? Inwieweit sollen die Fahrdienste der
Erflllung ideeller Ziele, ehrenamtlicher Dienste und der Starkung des eigenen Profils
als Hilfsorganisation oder Wohlfahrtsverband dienen? Soll die gemeinsame
Fahrdienste-GmbH als Testballon einer mdglicherweise auszuweitenden Kooperation
mit wichtigen inner- oder auf3erverbandlichen Partnern verstanden werden?



Fahrdienste — Vom Problembar zur CashCow

Erst wenn Kklar ist, was die Ziele des Einstiegs oder Ausbaus der Fahrdienste sind,
kann dementsprechend mehr oder weniger Gewicht auf die operative Effizienz gelegt
werden. Die entscheidenden Aspekte sind hierbei

e nach Kundenpréaferenzen ausdifferenzierte Personal-, Qualitdts- und
Fahrzeugkonzepte

¢ eine effiziente Tourenplanung und Zuordnung von Mitarbeitern zu Touren
¢ eine auslastungs- und duplizitatsorientierte Mitarbeitersteuerung

e qgf. variable, standortabhéngige Disposition auf Basis von Standortbestimmung
und Kommunikation mit den Fahrern

e und eine der Téatigkeit, Ausbildung und Qualitdtsanforderung angemessene und
dabei wettbewerbsfahige Personalvergitung.

Sinnvolle IT-Unterstiitzung ist langst nicht alles, macht aber bei der operativen
Optimierung das Leben einfacher und den gesamten Ablauf weniger fehleranfallig.

Um eine grofRe und komplexe Ausschreibung fur Linienfahrdienst zu gewinnen, kann
es ndtig sein, ,Quantenspriinge in der Effizienz im Vergleich zur bisherigen
Durchfiihrung zu machen. Wenn man den Zuschlag dann erhélt, heif3t es in kurzer Zeit
+von Null auf Hundert* zu kommen, um die hoch gesteckten Ziele auch wirklich zu
erreichen. Das geht meist nicht ohne externe Begleitung.

Dieses stressige ,Alles oder Nichts* kann eine kraftigende Rosskur sein, es besteht
aber die Gefahr, dass dem fulminanten Aufbruch der baldige Abbruch folgt. Die in zwei
Jahren anstehende groR3e Behindertenfahrdienst-Ausschreibung oder der Kontakt zu
einem grofRen Dienstleister im Gesundheitswesen sollte jetzt als strategische und
operative Herausforderung verstanden werden, sich zu informieren, eine Strategie zu
entwickeln, sich ggf. mit Partnern zusammenzutun und Stick fir Stick in die
verschiedenen Teilmarkte des Geschaftsfeldes Fahrdienste einzusteigen. Wenn dieses
+Einschleichen® mit klaren Zielen und Zeitplanen beziglich des strategischen und
operativen Fortschritts verbunden ist, kann der Verband mit Erfahrung und Effizienz
geristet die dann anstehende groRe Herausforderung meistern und einen in Qualitat,
Quantitat und wirtschatftlicher Kraft neuartigen Geschéftsbereich Fahrdienste dauerhaft
etablieren.

Sollten wir mit diesem Thema I|hr Interesse geweckt haben, kbnnen Sie gerne direkt
Kontakt mit uns aufnehmen. Ihr Ansprechpartner ist unser Seniorberater Jan Lang.
Telefon: 0221/57777-50 oder E-Mail: lang@rosenbaum-nagy.de.




