Aus der Defensive kommen

Die EU-Klage gegen Deutschland wegen der Vergabepraxis 1duft. Siegt
Briissel wird die Sicherung der Marktposition schwieriger. Wer vorberei-
tet sein will, sollte seine Strateqie jetzt Uberdenken.

Tet: Attika Magy und Jan Lang

Der Markt ist im Umbruch. Die Investitionen sind gering, die Geschiiftsmodelle im 6f-
fentlichen Rettungsdienst meist gut abschiitebar, Deshalb kénnen in kurzer Zeit viele
Anbieter new in den Markt eintreten. Je nach Gesetzeslage und Weitbewerbspaosition
miissen Anbieter individuelle Strategien erarbeiten, umi zu den Gewinnern der Entwick-
lung zu gehiren. Der Markt in Deutschland ist deutlich segmentiert und heterogen.
Abhangig von der Landesgesetzgebung lassen sich zwei Rechisgrundlagen fiir den &f-
fentlichen Rettungsdienstes unterscheiden. In den ndrdlichen Bundeslandern ist das
Submissions-, in den stidlichen das Konzessionsmodell vorherrschend, Beim Submissi-
onsmadell sind Ausschreibungen erlaubi. Sie wirbeln Strukturen des éffentlichen Ret-
tungsdienstes durcheinander. Im Konzessionsmodell sind Rettungsdienste dagegen von
Ausschreibungen bisher kaum betroffen.

Das eigenwirtschaftliche Segment expandiert seit Jahren und profitiert von zuneh-
menden Liberalisierungstendenzen, die sowohl seitens der Triiger als auch der Kosten-
triger zunehmend forciert oder nicht mehr verhindert werden kinnen. Zudem bekom-
men innerhalb der Produkigruppen Notfallrertung und Krankentransport Nischen wie
Intensiv- oder Adipositis-Transporte eigene Profile. Besonders nicht-zeitkritische Seg-
mente sind zunechmend dem Wettbewerh ausgesetzt. Nachfrager fordern differenzierte
Angebote fir unterschiedliche Transporthediirfnisse.

Die Strategien hingt von Rahmenbedingungen, Marktdynamik und der eigenen
Matktposition ab, Anbieter mit hohem Marktanteil missen eher eine defensive, bisher
wenig oder nicht beteiligte Anbieter eine aggressive Strategie wahlen. Defensive Strate-
gien bestehen meist in der Erhohung der Marktzutrittsharrieren. Eine Alternative be-
steht in Mischenstrategien.

Das Instrument und die Stefirichtung hingen von eigenen Moglichkeiten und Ressour-
cen, aber auch davon ab, welche Abhingigkeiten von den Marktpartnern und den ¢ige-
nen verbandlichen Rahmenbedingungen und Strukturen bestehen. Kleinere Urganisa-
tionen mit geringen Abhiingigkeitsgraden sind eher in der Lage, offensive Strategien zu
fahren, da sie weniger Ricksicht nehmen missen, Grofle Organisationen mit starker-
Verflechtungen missen oft Riicksicht auf Gegenreaktionen nehmen.

Fine Herausforderung fir Hilfsorganisationen ist die Unterscheidung zwischen Kon-
frontations- und Kooperationsstrategien. Der Triger ist teilweise rugleich Konkurrent.
Ftwa bei Berufsfenerwehren in nérdlichen und westlichen Bundeslindern, die Entschei-
der sind, wie der Rentungsdienst zu organisieren ist. Zugleich sind sie Leistungserbrin-
ger und refinanzieren sich zum Teil Giber den Rettungsdienst. Alle Hilfsorganisationen
haben zudem das Interesse, Private einzuschranken, zugleich aber Marktanteile unterei-
nander abzunehmen. Nachfolgend werden Strategien beschrieben, die bundesweit auch
zu beobachten sind.

Defensive Strategien

« Strukturelle Mafnahmen zur Verbesserung der Kosten. Dies sollte fiir alle Lei-
stungserbringer - unabhingig von aktueller und potenzieller Bedrohung durch Wett-
bewerber — selbstverstindlich sein. Mafinahmen sind Sicherung eines effizienten
Personaleinsatzes, Schaffung wirtschaflicher Betriebsgrifien und Anwendung wett-
bewerbsorientierter Vergiitungsstrukturen,

» Verhinderung von Ausschreibungen. Die meisten Trager in den Submissionslin-
dern haben ebenso wenig wie etablierte Anbieter Interesse an Ausschreibungen. Die
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Unternehmensberater Attia Magy und Jan Lang: Oft fehit es an konseguent weltbewerbsorientiertem
Verhalten beim Aussplelen der Starken

jiingsten Erfahrungen mit der Widerspriichlichkeit von Aus-
schreibungen lassen am Sinn gweifeln, Da die Rechtslage noch
nicht eindeutig ist, ist dic Vermeidung von Ausschreibungen
gine Defensivstrategie. Das entscheidende Instrument: Inten-
sive Uberzeugungsarbeit,

« Sicherstellung von ansgewogenen Ausschreibungskriterien.
Ausschreibungen, die sich nur an den Kosten der Kernleistung
arientieren, sind fir langjdhrig Mitwirkende aufgrund gewach-
sener Kostenstrukturen oft aussichtslos, Zudem umfassen sie
hiiufig nicht angemessen den sogenanmnten erweiterten Ret-
tungsdienst oder Qualitdtskriterien. Es gilt, die ausschreibende
Stelle davon zu Uberzeugen, auch die Aspekte zu gewichten. In
den Bereichen haben leistungsfihige Hilfsorganisationen einen
Wettbewerbsvorieil.

s Betriebsiibergang. Auwsschreibungen, die einen Betriebziber-
gang beinhalten, stellen tendenziell eine geringere Gefdhrdung
bestehender Anbicter dar als Rahmenbedingungen, bei denen
die Kostenkalkulationen keinen Bezug eur Kostensituation der
Anbieter haben.

» Kooperationsstrategien. Durch die Bildung von Arbeitsge-
meinschafien, Zweckverbinden oder gemeinsamen Gesell-
schaften wird die eigene Verhandlungsposition verbessert und
die Anzahl der Alternativen eingeschriinkt. Teilweise sind die
Vertragspariner unmittelbar beteiligt an den Gebilden. Die
Strategien sichern zwar den Status quo, zugleich schneiden sie
die Partner aber von der individuellen Marktbearbeitung akb,

Offensive Strategien

= Einklagen in den Rettungsdienst. Ziel der Klagen kann zum
Beispiel die Erteilung won Genehmigungen in einem abge-
schotteten Markt sein.

= Lobbyarbeil fiir eine griere Marktdffoung. [Yie Lobbyarbeit
kann auf Bundes-, Landes- oder Lokalebene sinnvoll sein. Inter-
veniert werden kann zum Beispiel beim SGB W, den Landesret
tungsdienstgesetzen oder Entscheidungen fiir eine Ausschrei-
bung der Krankentransporte. Umgekehrt bestehen Griinde fir
den Strukturerhalt, fiir den Etablierte werben missen. Die Lage
ist uneinheitlich. Private Anbieter, Hilfsorganisationen und
kommunale Leistungserbringer vertreten ihre Interessen.

« Exklusive Dienstleistungen anbicten. Neben der Intensivie-
rung von Marketing und Vertrieb bestehen Expansionsmiig-
lichkeiten durch die Entwicklung besonderer Dienstleistungen.
Eine Chance ist die Etablierung des Entlassungsmanagements
fir Krankenhiuser als Komplexdienstleister, der nicht nur den
gualifizierten Krankentransport, sondern auch sonstige Fahr-
dienste oder andere Dienste umfasst, Exklusivpartner wird, wer
eine besondere Dienstleistungsqualitdt erreicht.

« Apgressive Preisstrategien. Der vorangegangene Punkt kann
besonders im eigenwirtschaftlichen Rettungsdienst baw. beim
liberalisierten Krankentransport durch aggressive Preisstrate-
gien erginzt werden. Die Strategic kann auch bei Ausschrei
bungen angewendet werden.

« Nischenstrategien und strategische Kooperationen. Spezi-
alisierung erschlieft Nischen. Die Nische kann zum Beispiel
durch die Kerndienstleistung oder strategische Kooperationen
bearbeitet werden. Kerndienstleistungen sind zum Beispiel
Intensiv- und Schwerlasttransporte, Vertrige der integrierten
Versorgung kinnen strategische Kooperationen aufbauen.

» Ausspielen von Wetthewerbsvorteilen bei Ausschreibungen.

Hierzu gehiirt unter anderem die Entwicklung wetthewerbsta-

higer Kostenstrukturen im Werbund mit ergdnzenden Cuali-

titsmerkmalen wie zum Beispiel Leistungsfihigkeit im erwei-
terten Rettungsdienst und gegebenentfalls Katastrophenschutz.

Relevant ist die Strategie nur bei Ausschreibungen.

Vorwirtsstrategien. Hilfsorganisationen haben hiufig gewach-

sene Kostenstrukturen, die oft arbeitsrechilich an bestehen-

den Vereinen oder Gesellschafien verhaftet sind und so auch

fiir meue Mitarbeiter gelten. Besonders gilt das fiir Tarife und
Zusatzversorgungssysteme, Helfen kann die Grindung einer
GmbH mit neuem Verglitungssystem und ohne Anschluss an
das Zusatzversorgungssystem. In Summe kann das bis zu 20-25
Prozent Gesamtkosteneinsparung bringen. Die alten Mitarbei-
ter bleiben im alten Verein, die Kosten unverindert. Durch die
neue Struktur kinnen Aulirige ginstiger erbrachl und so auch
ein Gesamtangebot im Durchschnitt giinstiger werden kann.

« Aufban weiterer Standbeine. Grundsatzlich emplehlen sich
neben dem klassischen Rettungsdienst Standbeine in verwand-
ten Geschilftsfeldern. S0 kann zum Beispiel die Beschaffung
cigenwirtschaltlicher Lizenzen die lokalen Referenzen stiirken
oder die Verhandlungsposition verbessern,
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