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Reorganisation mdglich

Der Weg zu einem effizienten und profitablen Bodenverkehrsdienst

An deutschen Flughifen erwirtschaften die Bodenverkehrsdienste
heute in der Regel noch Verluste und belasten die sonst positive
Entwicklung der Airports. Der harte Preiswettbewerb bei den
Fluggesellschaften, den Kunden der Bodenverkehrsdienste, fiihrt
zu einem hohen Kostendruck, den die Airlines auch in die Rich-
tung der Flughafenbetreiber ausiiben. Die Flughidfen kénnen sich
den Forderungen ihrer Kunden nicht entziehen, solange sie selbst
nicht in der Lage sind, ihre Leistungen effizient zu erstellen und
ihre Kosten prozessorientiert zu ermitteln. Dieser Beitrag zeigt auf,
wie Flughafenbetreiber zu einem profitablen Geschéft mit den
Bodenverkehrsdienstleistungen kommen kénnen.
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Herausforderungen
im Bodenverkehrsdienst

In Deutschland beherbergt ein mittlerer
internationaler Verkehrsflughafen ca. 100
einzelne Unternehmen vom Betreiber Gber
Airlines und Dienstleister bis hin zur Flugsi-
cherung und sorgt fir etwa 10000 Ar-
beitsplatze.

Der Wettbewerb im Luftverkehr findet
nicht nur in der Luft, sondern zunehmend
auch am Boden statt. Eine zentrale Rolle
am Airport spielt die Flughafenbetreiber-
gesellschaft, welche die Verantwortung ftir
die Sicherheit und Infrastruktur tragt sowie
oft auch Dienstleistungen im Terminal-
und Vorfeldbereich im Auftrag von Airlines
erbringt. Die Betreibergesellschaften, einst
rein 6ffentliche Unternehmen, wurden in
den vergangenen Jahren zunehmend pri-
vatisiert und missen nun im Wettbewerb
mit privaten Dienstleistern um Auftrage
der Airlines kdmpfen. Probleme bereiten
ihnen hierbei historisch gewachsene Struk-
turen, das offentliche Dienstrecht sowie
die hohen Anforderungen des Flughafen-
geschéfts an die Flexibilitit aller Beteilig-
ten. Das Airport-eigene Ground Handling
ist den Anforderungen der Airlines hin-
sichtlich Qualitét, Service und Kosten oft
nicht gewachsen.

Bis vor wenigen Jahren waren die Bo-
denverkehrsdienstleistungen ausschlieBlich
Aufgabe der Betreibergesellschaften. Die
Komplexitdt der im Ground Handling zu
erbringenden Leistungen — wie beispiels-
weise der Passagier-, Gepéck- und Fracht-
transport, das Be- und Entladen der Flug-
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zeuge, die Ver- und Entsorgung mit Kero-
sin, Wasser, Abwasser und Catering — ist
tber die Jahre auf Grund der Kundenan-
forderungen, des zunehmenden Verkehrs-
aufkommens und der verschérften Sicher-
heitsvorschriften stark angewachsen (s.
Abbildung 1). Die Flughafenbetreiber rea-
gierten zumeist mit einer organisatorischen
und funktionalen Trennung der einzelnen
Bodenverkehrsdienstleistungen. Die Mitar-
beiter konnten speziell auf ihren Einsatzbe-
reich qualifiziert werden, mussten nicht die
gesamte Komplexitit der Leistungsvielfalt
beherrschen und konnten so funktionsori-
entiert und dezentral fiir die Aufgaben ge-
plant, disponiert und operativ gesteuert
werden.

Die Verteilung der Ressourcenbelastung
ist an Verkehrsflughdfen Ublicherweise
sehr unausgewogen. Vier bis flinf Phasen
der Spitzenauslastung wechseln im Tages-
verlauf mit Phasen sehr geringen Ressour-
cenbedarfs. Auch kdnnen starke saisonale
Schwankungen auftreten, etwa auf Grund

von Urlaubszeiten. Um die Leistungsfahig-
keit des Flughafens sicherzustellen, werden
die Personalkapazitaten nicht selten auf
die Spitzenlastsituationen ausgelegt. Hinzu
kommen die Restriktionen aus dem 6ffent-
lichen Dienstrecht bezliglich der Tarifstruk-
turen, Arbeitszeit-modelle und Dienstzei-
ten, die nicht die geforderte Flexibilitat fur
einen derartigen Ta-gesverlauf mit hinzu-
kommenden spontanen Verdnderungen
auf Grund von Wetterbedingungen und
Verspatungen aufweisen. Der Airport-ei-
gene Bodenverkehrsdienst muss nahezu
an allen Flughdfen mit Schichtmodellen
auskommen, die zwischen sechs und zehn
Stunden variieren. Damit lassen sich je-
doch einzelne Spitzlastsituationen Uber
den Tag verteilt nicht effizient und kosten-
optimal abdecken.

Nicht zuletzt diese tber Jahre gewachse-
nen monopolistischen und staatlich ge-
deckten Strukturen flihrten zu einem
wachsenden Druck seitens der Airlines und
waren Ausloser fir die EU-weite Liberali-
sierung, die sukzessive voranschreitet.

Prozessorientierung und ganzheitliche
Betrachtung im Bodenverkehrsdienst

Der Einsatz von Mitarbeitern und Gera-
ten muss sehr sorgfaltig und moglichst fle-
xibel geplant werden, um wirtschaftlich
agieren zu kénnen. Die Kenntnis der Ab-
ldufe, Abhidngigkeiten, Schnittstellen und
Prozesskosten ist Voraussetzung flir jegli-
che Optimierung der Ablauforganisation
und ihrer Rahmenbedingungen.

Die Analyse beginnt mit einer detaillier-
ten Aufnahme der Prozessablaufe und des
benotigten Ressourceneinsatzes. Die Ab-
fertigungsvorgénge werden hierzu in Kate-
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Abb. 1: Abfertigungsgerate am Flugzeug
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Abb. 2: Ausgewihlte Prozessketten aus dem Bereich Bodenverkehrsdienst eines
Flughafens fiir die Flugabfertigung Inbound und Outbound

gorien unterteilt, welche jeweils spezifische
Standard-prozessketten sowie ein spezifi-
sches Muster der Einsatzdauer von Mitar-
beitern und Geriiten aufweisen (s. Abbil-
dung 2). Eine Standardprozesskette kann
hierbei 200 und mehr einzelne Prozess-
schritte aufweisen. Flr die Bildung der Ka-
tegorien werden — In Abhéngigkeit der be-
trachteten Funktion — unterschiedliche Kri-
terien herangezogen: Flugzeugtypen, Ge-
rateeinsatz, Abfertigungsarten, Airlines,
Destinationen etc. Die zeitlichen Ressour-
cenbelastungen, bei denen zwischen den
reinen Produktiv- und den Einsatzzeiten
unterschieden wird, werden im Zuge von
Multimomentaufnahmen, d.h. wiederhol-
ten Vor-Ort-Aufschreibungen, mit Hilfe
spezieller Aufnahmeformulare  verifiziert
und gemittelt.

Fir die monetére Bewertung der Prozes-
se werden die Kostenarten
= Personalkosten (inkl. Personalnebenkos-

ten)
= Geréatekosten (inkl. Kapitalkosten) sowie
= |nfrastruktur- bzw. Flachenkosten
in einem Vollkostenansatz, d.h. unter Be-
rlicksichtigung aller Nebenkosten und Ge-
meinkostenumlagen, herangezogen. Ge-
nauerer Betrachtung bedarf hierbei die
Frage des Umgangs mit Leerzeiten. Auf
Grund der stark schwankenden Belas-
tungsverlaufe (s.0.) sind die Mitarbeiter in
einem nicht optimierten Ist-Zustand oft
nur zu etwa 50 bis 60 Prozent, die Gerate
nur zu 15 bis 25 Prozent der netto verfiig-
baren Zeit ausgelastet. Den Rest bilden un-
genutzte Leerzeiten, die sich bei geeigne-
ter Einsatzplanung und -steuerung auf ca.
20 Prozent reduzieren lieBen. Im Sinne ei-
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ner verursachungsgerechten Kostenrech-
nung sind die Leerzeiten in vollem Umfang
in die Berechung von Stundensétzen fiir
den Mitarbeiter- und Geréteeinsatz einzu-
beziehen. Soll der Fokus jedoch auf die Er-
mittlung von Zielkosten gelegt werden, so
ist lediglich das irreduzible MaB an Leerzei-
ten von etwa 20 Prozent flr die Berechung
von Stundensitzen heranzuziehen.

Die ermittelten Prozesskostensatze kén-
nen beispielsweise fir folgende Zwecke
genutzt werden:
= Benchmark-Vergleiche — mit
Flughafen und Dienstleistern
Angebotskalkulationen fiir Airlines
Nachkalkulationen bestehender Vertrage
Auswahl von Beschéftigungsmodellen
Auswahl von Beschaffungs- und Finan-
zierungsmodellen von Abfertigungsge-
rdten
= Entscheidungen zur Fremdvergabe von
bislang selbst erbrachten Leistungen
(Make-or-Buy-Analysen)
Neuausrichtungen des eigenen Leis-
tungsportfolios (strategische Geschifts-
feldplanung).

anderen

Neue Konzepte zur Leistungserstellung
im Bodenverkehrsdienst

Die grafische Auswertung einer derarti-
gen Analyse (s. Abbildung 3) zeigt, wie
sich Anwesenheits-, Einsatz- und Produk-
tivzeiten im Tagesprofil verhalten. Deutlich
zu erkennen sind die abfertigungs- und
prozessbedingten Leerzeiten zwischen Ein-
satz- und Produktivzeit sowie die steue-
rungsbedingten Leerzeiten zwischen der

vom Tagesprofil deutlich abweichende An-
wesenheits- und Einsatzzeit. Ziel einer Op-
timierung der Effizienz ist daher, die vor-
handenen Leerzeiten nachhaltig zu redu-
zieren und den Mitarbeitereinsatz entspre-
chend den aktuellen Entwicklungen des
Tagesprofils flexibel anpassen zu kénnen.

Die abfertigungs- und prozessbedingten
Leerzeiten entstehen oft durch die funkti-
onale Aufgabenteilung im Bodenverkehrs-
dienst. Folge sind verschiedenste Schnitt-
stellen iber den Gesamtprozess der Flug-
zeugabfertigung hinweg. An  diesen
Schnittstellen entstehen meist Wartezeiten
mit Bindung von Ressourcen sowie Infor-
mationsverluste. So bringen beispielsweise
Fahrer leere Gepickwagen zum Flugzeug,
warten dort ohne eigenes Tun bis das Ge-
pick von anderen Mitarbeitern aus dem
Flugzeug entladen und auf den Gepéck-
wagen gestapelt ist und fahren dann mit
dem Gepick zur Einschleusung ins Flugha-
fengebdude. Anderes Beispiel: Bei der Ge-
packeinschleusung werden Mitarbeiter ab-
gestellt, um die ankommenden Gepéck-
stiicke von den Flugzeugen auf das Ausga-
beband einzuschleusen — jedoch unabhan-
gig davon, wie viel gerade laut Tagesver-
lauf zu tun ist. Oder an den so genannten
Sortierrundldufen im Gepackverteiler: Dort
nehmen Mitarbeiter die eingecheckten
Koffer vom Rundlauf und beladen den Ge-
pack-Dollie, der spater zum Flugzeug he-
rausgefahren wird. Da z.B. bei Interkonti-
nentalfligen zwei bis drei Stunden vorher
der Check-in-Schalter 6ffnet, ist der Sor-
tierrundlauf die ganze Zeit bis zur Abfahrt
des letzten Gepick-Dollies gedffnet und
mit Mitarbeitern versehen, egal wann und
wie viele Koffer kommen.

Am Beispiel des Flughafens Mdiinchen
(Terminal 2) konnte aufgezeigt werden,
dass die Produktivzeiten durch Verminde-
rung von Fahrtzeiten, Verzicht auf unnoti-
ge Prozesse und Wegfall unnotiger Bereit-
stellungen reduziert werden konnten. Die
prozessbedingten Leerzeiten kénnen durch
die Funktionsintegration mit einhergehen-
dem Abbau von Schnittstellen und Abhédn-
gigkeiten, die Bereichsabfertigung (s. Ab-
bildung 4), die Verminderung von Warte-
zeiten sowie verbesserte Datenlage und
Kommunikationsmittel vor Ort beim Ab-
fertigungsteam verringert werden. Die ab-
fertigungsbedingten Leerzeiten kénnen
durch flexiblere Mitarbeiterdisposition auf
Flugereignisse gesenkt werden. In Summe
fihrt dies zur Reduzierung von Einsatzzei-
ten.

Eine Reduzierung von steuerungsbe-
dingten Leerzeiten kann durch die Spitzen-
lastabdeckung aus einem Mitarbeiter-Pool
sowie die Flexibilisierung der Arbeitszeiten
und Schichtmodelle erreicht werden, was
zu einer Absenkung der erforderlichen
Nettoanwesenheit fihrt.

Mit den angesprochenen MaBnahmen
kénnen je nach Flughafen mit seinen be-
stehenden Rahmenparametern, Verkehrs-
aufkommen und Flugzeugtypenmix die
Einsatzzeiten um 20 bis 30 Prozent und die
Anwesenheitszeiten um 30 bis 40 Prozent
gesenkt werden.
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Ein weiterer Schritt zur Effizienzsteige-
rung ist die Definition von Abfertigungs-
produkten seitens der Flughafenbetreiber.
Noch zu oft wird versucht, fir alle Airlines
dieselbe Leistung und Qualitat zu erbrin-
gen, ohne auf die Kundenanforderungen
zu achten. Dies kann einerseits zu Minder-
leistungen und somit zur Kundenunzufrie-
denheit sowie andererseits zu Mehrleistun-
gen fuhren, die eine Airline weder gefor-
dert hat noch bezahlen will. Eine klare Pro-
duktbeschreibung und -differenzierung
unter Beriicksichtigung der Kundenanfor-
derungen fihrt dazu, die erforderlichen
Ressourcen fur die Leistungsersteliung zu
definieren und darauf aufbauend die Kos-
ten je Produkt leistungsorientiert als Basis
fur die Preisfestlegung zu ermitteln. Die
Abfertigungsleistungen koénnen entspre-
chend der definierten Produkte standardi-
siert abgearbeitet werden, ohne dass ein
unkontrollierter RessourcenverschleiB ein-
setzt. Airlines kénnen sich fur ein Produkt
entscheiden und wissen genau, welche
Leistungen sie in welcher Qualitat erwar-
ten kdnnen. Gleichzeitig wird durch dieses
Verfahren deutlich, wie teuer gewisse ex-
travagante Anforderungen seitens der Air-
lines sind und jede Airline kann flr sich
entscheiden, ob der Nutzen den Aufwand
rechtfertigt.

Ein groRer Effizienzstellhebel liegt in den
Arbeitszeitmodellen, der jedoch groften-
teils tarifbedingt stillgelegt ist. Um mehr
Flexibilitit hinsichtlich des Mitarbeiterein-
satzes zu erhalten, kénnen der Bodenver-
kehrsdienst oder Teile von ihm outgesourct
werden. Allerdings sind bei einem Be-
triebstibergang die gesetzlichen Bestim-
mungen nach § 613a zu beachten, was im
gegenwadrtigen Umfeld an den Flughéfen
nicht einfach zu realisieren ist. Eine Alter-
native stellt die Mitarbeiterentleihe an ei-
nen bestehenden Dienstleister mit sehr fle-
xiblen Arbeitszeitmodellen dar — praktiziert
beispielsweise am Flughafen Stuttgart fur
den Gepéckverteiler. Der Dienstleister, an
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Abb. 3: Belastungsverlauf
Flugzeugabfertigung

Verluste erwirtschaftet. Mit Hilfe einer
grindlichen Analyse der Ablauforganisati-
on und unter Einsatz der Prozesskosten-
rechnung haben es einige Flughafenbetrei-
ber erfolgreich geschafft, Transparenz in
ihre Abldufe zu bringen und so den Pfad
zu mehr Wettbewerbsfahigkeit einzuschla-
gen. Resultierende MaBnahmen liegen in
der Flexibilisierung des Personaleinsatzes
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dem in der Regel der Flughafen beteiligt
ist, setzt die entliehenen Mitarbeiter, die
{iber einen groBen Erfahrungsschatz, aber
weitestgehend inflexible Arbeitszeiten ver-
fugen, in der Regel fur die Grundlast ein.
Die Spitzenabdeckung erfolgt mit zusétzli-
chen Arbeitskréften nach den Arbeitszeit-
modellen des Dienstleisters, die beispiels-
weise Kurzschichten von drej Stunden oder
geteilte Dienste zulassen. Der Flughafen
kann in Summe néher am Tagesprofil ent-
lang und damit effizienter produzieren und
ist in der Lage, seine Leistungen zu wett-
bewerbsfahigen Preisen anzubieten.

Fazit

Mangels zeitgemaBer Organisations-
strukturen, dynamischer Prozesse und Kos-
tentransparenz werden heute im Boden-
verkehrsdienst der Flughdfen nicht selten

sowie der Steigerung der Produktivitdt von
Mitarbeitern und Geréten. Das Ground
Handling ist ein Baustein auf dem Weg
zum Best Practice Airport.
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