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Einleitung

Gesetzliche Krankenkassen agieren in einem besonderen Wettbewerbsumfeld. Kranken-
kassen sind nicht gewinnorientiert und sind somit nicht ihren Aktioniren oder Anteils-
eignern Rechenschaft schuldig, sondern sie erbringen ihre Leistungen nach dem Prinzip
der Solidargemeinschaft und sind Hiiter der Beitrage ihrer Kunden (von Versicherten
und Arbeitgebern), die sie fiir die bestmégliche Versorgung und Leistungserbringung
einzusetzen haben.

Die Gesetzliche Krankenversicherung (GKV) unterliegt dabei hohen gesetzlichen Regu-
larien. Grofiteile des Leistungsportfolios und damit der Ausgaben sind gesetzlich vorge-
geben, der Marktzugang unterliegt hohen Zutrittsbeschrankungen und der Wettbewerb
erfolgt in einem eng abgesteckten Rahmen. Diese gesetzlichen Restriktionen gelten so-
wohl fiir die Anbieter, also die Krankenkassen, als auch fiir die Nachfrager, die Versi-
cherten.

Zudem ist die GKV ein Markt, in dem das Wachstum einzelner Anbieter in erster Linie
zulasten der Wettbewerber erfolgt und neue Marktpotenziale schwer zu erschlielen
sind. Eine Krankenkasse kann ihr Geschéftsmodell nur sehr eingeschréankt individuell
konzipieren, Produkte und Leistungen beliebig lancieren oder einstellen und ein spezifi-
sches Kundensegment definieren oder sich vor anderen Kunden verschlieflen.

Den Krankenkassen wird dartiber hinaus durch den Gesetzgeber eine zunehmend ge-
wichtigere Bedeutung als Akteure und Gestalter eines Wettbewerbs zur Verbesserung
der Versorgung, einer effizienteren Allokation der verfiigharen Mittel und einer Verbes-
serung der Qualitat im Gesundheitswesen zugedacht. Diese Anforderungen erfordern
eine Professionalisierung des Managements von gesetzlichen Krankenkassen, damit der
Wandel von beitragseinnehmenden und Leistung zahlenden Kérperschaften hin zu ak-
tiven Playern im Gesundheitswesen vollzogen werden kann.

Dem Management von Krankenkassen kommt daher eine immer grofler werdende Be-
deutung zu. Der gesetzlich regulierte Markt bietet den Anbietern Chancen und Risiken.
Diese zu erkennen und fiir eigene Prosperitiat komparativ zu nutzen, ist Kernelement des
Managements von Krankenkassen. Dabei unterscheiden sich die Managementansétze
und die eingesetzten Instrumente bisweilen kaum von denen gewinnorientierter Unter-
nehmen.

Die Auseinandersetzung mit dem Wettbewerbsumfeld, den agierenden Anspruchsgrup-
pen (Stakeholdern) und den auf die Krankenkassen einwirkenden Faktoren ist der Fokus
dieses Studienhefts.

Lernziele des Studienhefts

Ohne detaillierte Kenntnis des GKV-Marktes, seiner Akteure, der vorliegenden gesetzli-
chen Restriktionen, der Erwartungen der Kunden und der sich abzeichnenden Entwick-
lungen ist ein vorausschauendes Management einer Krankenkasse nicht méglich. Dieses
Studienheft vermittelt Ihnen die Besonderheiten des Wettbewerbsumfelds der GKV und
zeigt Thnen geeignete Instrumente fiir das strategische Management einer Krankenkasse
auf. Dabei lernen Sie im ersten Kapitel die Ziele und Instrumente des strategischen Ma-
nagements kennen und beantworten die Frage: ,Was ist Strategie?“ Nachfolgend werden
die theoretischen Ansétze des strategischen Managements auf eine Krankenkasse iiber-
tragen. Im zweiten Kapitel wenden Sie konkret die Umweltanalyse als Instrument des
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Einleitung

strategischen Managements auf die GKV und Krankenkassen an. Durch die Analyse der
Branchenattraktivitit der GKV im dritten Kapitel lernen Sie die strukturellen Merkmale
der GKV, die vorliegende Wettbewerbsintensitat und die Beziehung von Krankenkassen
zu Versicherten und Leistungserbringern einzuschatzen.

Nach Bearbeiten dieses Studienhefts

+ kennen Sie die Instrumente des strategischen Managements:

- Sie kennen die wesentlichen Eckpunkte einer Strategieformulierung und die Be-
deutung von Mission, Vision und Leitbild fiir die Strategieimplementierung.

- Sie wissen um die Methoden zur Umwelt- und Unternehmensanalyse und kon-
nen diese einsetzen.

- Sie sind mit dem Aufbau der Balanced Scorecard und SWOT-Analyse als Ma-
nagementsysteme vertraut.

« konnen Sie die Instrumente des strategischen Managements auf das Management ei-
ner Krankenkasse tibertragen, indem Sie:

- das Wettbewerbsumfeld und den Einfluss der Gesundheitspolitik auf die GKV
einschitzen koénnen,

- die Umweltanalyse als Instrument des strategischen Managements auf die GKV
und Krankenkassen anwenden,

— durch die Analyse der Branchenattraktivitit die strukturellen Merkmale der
GKYV, die vorliegende Wettbewerbsintensitat und die Beziehung von Kranken-
kassen zu Versicherten und Leistungserbringern bewerten.
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1 Strategisches Management

Das erste Kapitel setzt sich mit den Grundlagen des strategischen Managements
auseinander. Nach Bearbeitung dieses Kapitels kennen Sie das strategische Ma-
nagement als Prozess. Mit der Umwelt- und Unternehmensanalyse, der Balanced
Scorecard, der Analyse der Branchenattraktivitit und der SWOT-Analyse kennen
Sie die wesentlichen Instrumente des strategischen Managements in ihren
Grundziigen.

Was ist strategisches Management und was bedeutet ,strategisch® eigentlich? Wenn Sie
sich oder Freunden und Bekannten diese Frage stellen, bekommen Sie moglicherweise
grundverschiedene Antworten. Im Kern lasst sich strategisches Management auf die fol-
genden Punkte reduzieren (vgl. Hungenberg, 2014, S. 4):

« Entscheidungen des Managements, die die grundsatzliche Richtung der Entwicklung
des Unternehmens bestimmen

+ Sicherstellung des langfristigen Erfolgs des Unternehmens durch ebendiese Ent-
scheidungen

« Schaffung von Erfolgspotenzialen durch die grundlegende Ausrichtung des Unter-
nehmens auf die gesetzten Ziele

Das strategische Management befasst sich also mit Entscheidungen iiber die beiden zen-
tralen Bestimmungsfaktoren des Erfolgs von Unternehmen - seine Positionierung im
Markt und die Ausgestaltung seiner Ressourcen (vgl. Hungenberg, 2014, S. 7).

Ausgangspunkt jeder strategischen Uberlegung ist dabei eine dezidierte Auseinanderset-
zung mit der Umwelt und den Ressourcen und Fahigkeiten des eigenen Unternehmens.
Chancen und Risiken am Markt einzuschatzen und die Starken und Schwéchen des ei-
genen Unternehmens bewerten und mit anderen vergleichen zu konnen, ist der Kern
strategischer Entscheidungen.

1.1 Einfuhrung in das strategische Management

Krankenkassen, die im Wettbewerb mit Konkurrenten stehen, miissen sich — wie alle
wirtschaftlich agierenden Unternehmen - folgende Fragen stellen, wenn sie langfristig
erfolgreich am Markt sein wollen (vgl. Grant; Nippa, 2006, S. 44):

«  Welche langfristigen Ziele sollen verfolgt werden?

« Mit welchen langfristigen Mafinahmen soll die Krankenkasse im Wettbewerb mit
Konkurrenten bestehen?

« Was sind die Kernfahigkeiten der Krankenkasse?

« Was muss erreicht werden, um langfristige Mafinahmen umzusetzen?

Diese Fragen stehen im Mittelpunkt des strategischen Managements. Strategisches Ma-
nagement beschaftigt sich mit der Planung und Umsetzung von Strategien in Unterneh-
men. Kernelement ist dabei die Annahme, dass strategisch gefithrte Unternehmen er-
folgreicher am Markt agieren als nicht strategisch gefithrte Unternehmen (vgl. Welge;
Al-Laham, 1999, S. 4).
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Es wird natiirlich kein Unternehmen und keine Krankenkasse von sich behaupten, dass
es bzw. sie nicht strategisch gefiithrt wiirde. Was aber macht den Unterschied zwischen
erfolgreichen und erfolglosen Unternehmungen genau aus? Gerade in einem Markt wie
dem der GKYV, der stark von regulatorischen Einfliissen der Gesundheitspolitik gepragt
ist, ist dies nicht ohne Weiteres zu beantworten. Was sich genau hinter strategischem
Management verbirgt und welche dieser Ansétze auf Krankenkassen iibertragen werden
konnen, lernen Sie im Folgenden genauer kennen.

1.1.1 Funktion des strategischen Managements

Strategisches Management beschéftigt sich mit der Zukunft von Unternehmen. Die Zu-
kunft des Unternehmens, die seines Marktes und die seiner Wettbewerber vorherzuse-
hen, ist das grundlegendste Problem von Unternehmensfithrung. Verdnderungen in der
Unternehmensumwelt, die durch neue Technologien, veranderte Kundenanforderun-
gen, Aktionen von Konkurrenten oder staatliche Eingriffe ausgelost werden, lassen sich
fir Unternehmen kaum prognostizieren (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 15).
Diese Unprognostizierbarkeit wird dadurch erschwert, dass die Wirkzusammenhéange
einer Aktivitat nicht immer vollends absehbar sind und i.d.R. Kettenreaktionen und Ne-
benwirkungen nach sich ziehen. Aufgrund dieser Zusammenhange scheint vielmehr
eine simultane und vernetzte Arbeit an den Problemen erforderlich. Nur so kann das
Unternehmen mit seinen Prozessen, Mitarbeitern und Produkten auf die sich verandern-
den Gegebenheiten reagieren (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 16).

Wie wirken Veranderungen in der Unternehmensumwelt, die durch neue Technologien,
veranderte Kundenanforderungen, Aktionen von Konkurrenten oder staatliche Eingrifte
ausgelost werden, auf die GKV und das Management von Krankenkassen ein? Die GKV
unterliegt in besonderem Mafle regulatorischen Eingriffen der Gesundheitspolitik.
Gleichzeitig verandert sich die Lebensumwelt der Krankenversicherten, beispielsweise
durch Online-Shopping, Wearables und quasi unendlich zur Verfiigung stehenden Ge-
sundheitsinformationen im Internet. Beim Thema Krankenversicherung geht es zudem
um hochst sensible und schiitzenswerte Gesundheitsdaten. Wie kann eine Krankenkasse
dem Spannungsfeld zwischen Kundenerwartung und gesetzlichen Vorgaben des Daten-
schutzes genligen? Vor fiinf oder zehn Jahren konnte die heutige Bedeutung von Smart-
phones beim Einkaufen, Bezahlen und bei der Gesundheitsversorgung kaum vorherge-
sehen werden. Welche Rolle werden Smartphones in fiinf Jahren im Gesundheitsmarkt
und fiir die Krankenversicherung spielen? Welche Krankenkassen sind in zehn Jahren
noch am Markt vertreten? Wie beeinflusst die Politik in zehn Jahren die politische Agen-
da der Gesundheitsversorgung? Auf all diese Fragen kann es heute nicht die ,eine” rich-
tige Antwort geben.

Strategisches Management bereitet Unternehmen auf den Blick in die Zukunft vor, auch
wenn diese unvorhersehbar ist und durch eine Vielzahl von gleichzeitig eintretenden Er-
eignissen bestimmt werden kann (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 16).

Einen formalisierten Prozess des strategischen Managements mit Strategie-Workshops,
Strategie-Reviews und ausformulierten Strategien gibt es nicht in jedem Unternehmen.
Ist strategisches Management im Unternehmen etabliert, ermoglicht es der Unterneh-

mensleitung’ und den Fithrungskriften, einen fortlaufenden kollektiven Lernprozess zu
durchlaufen. Durch die gegenseitige Auseinandersetzung mit der Unternehmenszukunft
wird ein Lernprozess initiiert, der die Entwicklung des Unternehmens vorantreibt (vgl.
Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 21). Durch das Zusammenfithren der Kompetenzen
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aller Bereiche der Unternehmensfithrung werden das Wissen und die Analysekompe-
tenz aller Beteiligten gebiindelt. Dies 16st das Problem der strategischen Entscheidungs-
optimierung, dass einzelne Individuen oder Organisationseinheiten nicht bzw. kaum in
der Lage sind, alle Konsequenzen jeder Entscheidungskombination zu beriicksichtigen
oder gar zu berechnen (vgl. Grant; Nippa, 2006, S. 51). Strategisches Management koor-
diniert das Handeln der Unternehmung und bereitet das Unternehmen, seine Mitarbei-
ter, seine Prozesse und seine Produkte und Dienstleistungen auf kiinftige Veranderungen
vor und richtet es auf die Zukunft aus. Der vorhandenen Unprognostizierbarkeit der Zu-
kunft wird durch das Aufstellen von Szenarien entgegengewirkt. Die Festlegung auf zu-
kiinftige Ziele schafft den Handlungsrahmen fiir zu treffende Entscheidungen und zu ta-
tigende Investitionen (vgl. Grant; Nippa, 2006, S. 52).

Strategisches Management greift die Unprognostizierbarkeit der Markt-, Kunden-
und Wettbewerbsstrukturen auf und bereitet das Unternehmen und seine Prozesse,
Mitarbeiter und Produkte durch Szenarien auf die sich verdndernden Gegebenheiten
Vvor.

Ubung 1.1:

Was sind Thres Erachtens die wesentlichen Funktionen des strategischen Manage-
ments?

1.1.2 Das Strategiemodell der Harvard Business School

Eines der ersten Modelle, das sich mit Strategieprozessen in Unternehmen beschaftigt
hat, ist das Strategiemodell der Harvard Business School. Das Modell unterteilt den Stra-
tegieprozess in zwei zeitlich aufeinanderfolgende Phasen (vgl. Miiller-Stewens; Lechner,
2005, S. 61):

« die Strategieformulierung und

« die Strategieimplementierung.

Bei der Strategieformulierung steht das Treffen strategisch wichtiger Entscheidungen im
Vordergrund. Hier geht es um die Entscheidung, was zu tun ist. Faktoren wie die Ein-
schatzung der Chancen und Risiken der Umwelt, der Ressourcen des Unternehmens, der
Wertevorstellungen des Unternehmens und der Verantwortung gegeniiber der Gesell-
schaft beeinflussen die zu fallenden Entscheidungen in dieser Phase.

Ist die Formulierung der Strategie erfolgt, startet die Phase der Implementierung. Dabei
sind die jeweils getroffenen Entscheidungen in konkreten Aktivitdten umzusetzen und
Ergebnisse zu erzielen. Im Rahmen der Implementierung ist das Unternehmen auf das
zukiinftige Bild hin auszurichten, das die Strategieformulierung vorgibt. In vielen Féllen
bedarf es dabei Anpassungen der organisationalen Strukturen, der Prozesse und der For-
men der Zusammenarbeit sowie ggf. des vorherrschenden Fithrungsstils. Das Strategie-
modell der Harvard Business School wird in Tab. 1.1 dargestellt.

1. Der Begriff Unternehmensleitung bezieht sich auf das Topmanagement einer Krankenkasse, also Vorstand
und unmittelbar nachgeordnete Fithrungskréfte. Management umfasst alle Fiihrungsebenen vom Vorstand
bis zur untersten Fithrungsebene.
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Formulierung Implementierung

# |(entscheiden, was zu (Ergebnisse <

\

tun ist) - produzieren)
\ -
1. Identifikation von —> — 1. Anpassungen der
| Chancen und Risiken Unternehmens- organisationalen Strukturen—|
strategie und Prozesse
| 2. Analyse der Ressourcen —» —
3. Wertevorstellungen —» | Unternehmenszwecks der Zusammenarbeit
innerhalb des Unternehmens
—» 3. ggf. Anpassung des
| 4. gesellschaftliche —> FlUhrungsstils
Verantwortung

Abb. 1.1: Das Strategiemodell der Harvard Business School (vgl. Andrews, 1987, S. 41)

Auf die beiden Ebenen der Strategieformulierung und der Strategieimplementierung
wird nachfolgend eingegangen. Zuvor soll aber die Frage geklart werden, was eigentlich
eine Strategie ist.

1.1.3 Was ist eine Strategie?

Das Ergebnis der Strategieformulierung ist die Positionierung der Unternehmung am
Markt. In den meisten Fallen wird sich eine Liicke zwischen der gegenwartigen Stellung
des Unternehmens am Markt und dem zu erreichenden Ziel auftun. Daraus resultiert
also ein Handlungsbedarf, die Stellung des Unternehmens zielorientiert zu verbessern.
Die Strategie eines Unternehmens ist ein aufeinander abgestimmtes Biindel von Maf3-
nahmen, durch das die Haltung zu den relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholdern) ge-
staltet werden soll.

Die Strategie ist somit eine Ziel-Weg-Beschreibung und umfasst die geplanten Mafinah-
men, durch die das Unternehmen sein Aulenverhaltnis zu den Anspruchsgruppen auf-
zeigt und gestaltet (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 234).

Die Strategie eines Unternehmens driickt sich in der Haltung gegentiber verschie-
densten Anspruchsgruppen (Kunden, Lieferanten, etc.) aus. Sie wird durch verschie-
dene aufeinander abgestimmte Mafinahmen umgesetzt.

Fir Henry Mintzberg (1994) besteht eine Strategie aus funf ,Ps” (5 P’s of Strategy). Die
»5 P“ sind Plan, Position (Positionierung), Pattern (Muster), Ploy (List) und Perspective
(Denkhaltung). Als Plan beschreibt die Strategie die angestrebten Ziele eines Unterneh-
mens und den Weg dorthin. Die Position zeigt auf, wie ein Unternehmen sich am Markt
gegeniiber Wettbewerbern positionieren kann. Unter Pattern versteht Mintzberg ein
konsistentes Muster, das aus einer Vielzahl in der Vergangenheit getroffener Einzelent-
scheidungen resultiert. Ploy (List) sind spontane taktische Mafinahmen, mit denen ein
Unternehmen seine Wettbewerber mitunter ,austricksen” kann. Perspective beschreibt
die Denkhaltung des Managements (vgl. Mintzberg, 1994).

Nach Henry Mintzberg (1991, S. 41) sind Strategien ,Pléne fiir die Zukunft und Mus-
ter aus der Vergangenheit®.
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Insbesondere in Markten, in denen die Anbieter leicht vergleichbar sind, ist die Frage der
Positionierung umso wichtiger. Was sind konkrete Merkmale, die ein Unternehmen von
seinen Konkurrenten unterscheidet? Bezogen auf Krankenkassen lésst sich die Frage ab-
leiten: ,Warum soll sich ein Kunde genau fiir die eine Krankenkasse entscheiden? Was
ist der individuelle Vorteil durch eine Krankenversicherung bei Krankenkasse XY?*

Unternehmen achten heute mehr und mehr darauf, herauszustellen, was sie von ihren
Wettbewerbern unterscheidet, und formulieren Strategien, die auf das Erreichen einzig-
artiger Wettbewerbsvorteile abzielen (vgl. Grant; Nippa, 2006, S. 40). Michael Porter
(1996, S. 64) macht diese Perspektive bei der Beantwortung der Frage ,Was ist Strate-
gie?” deutlich:

~Competitive strategy is about being different. It means deliberately choosing a different
set of activities to deliver a unique mix of value.*

Porter spricht hier also von der bewussten Entscheidung, unterschiedliche Aktivitaten
einzusetzen, um durch diesen Mix einzigartige Werte fiir die Kunden zu schaffen.

1.1.4 Strategieformulierung

Die Phase der Strategieformulierung stellt die zentrale Kernaufgabe des strategischen
Managements dar. Auf Basis der vorhandenen Informationen aus der Umwelt- und Un-
ternehmensanalyse, auf die spater noch vertiefend eingegangen wird, gilt es, eine Stra-
tegie zu entwickeln, mit deren Hilfe das Unternehmen die gesetzten strategischen Ziele
erreichen kann (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 311).

Bei der Formulierung der Strategie steht das Treffen strategisch wichtiger Entscheidun-
gen im Vordergrund. Sich auf eine Strategie und die damit verbundenen strategischen
Handlungsoptionen festzulegen, bedeutet auch immer, sich zu positionieren und Stel-
lung zu beziehen. Denn durch diese Positionierung gewinnt das Unternehmen Orientie-
rung und verliert zugleich die weiteren nicht ergriffenen Optionen. Die Unternehmens-
leitung muss entscheiden, was zu tun ist.

Beispiel 1.1:

Mogliche Fragestellungen einer Krankenkasse bei einer strategischen Festlegung
kénnten sein:

Eine Krankenkasse mochte eine Million Euro in eine Werbekampagne investieren.
Soll die Krankenkasse vermehrt in den Wettbewerb um Studenten an den Hochschu-
len einsteigen oder fokussiert sie sich in ihrer Werbekampagne auf Familien? Beide
Personengruppen wird die Krankenkasse kaum am gleichen Point of Sale erreichen
konnen. Die Krankenkasse muss sich also entscheiden, ob sie Werbung und Produkte
fiir Studenten an Hochschulen anbietet oder gezielt Familien durch die Kampagne
ansprechen will. Aufgrund des begrenzten Werbebudgets von einer Million Euro
muss sich die Krankenkasse entscheiden, welche Zielgruppe mit der Kampagne an-
gesprochen werden soll.

Faktoren wie die Einschatzungen von Chancen und Risiken der Umwelt, der Ressourcen
des Unternehmens sowie die personlichen Wertvorstellungen des Managements und die
gesellschaftliche Verantwortung beeinflussen die zu treffenden Entscheidungen (vgl.
Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 61).
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Eine Strategie zu formulieren bedeutet immer eine Festlegung auf ein Ziel oder meh-
rere Ziele. Gleichzeitig verliert man durch diese Festlegung aber auch Optionen.
Denken Sie an das Beispiel der Marketingkampagne: Legt sich die Krankenkasse auf
Studenten fest, kann sie keine Familien mehr ansprechen. Sie verliert also diese Op-
tion.

Rolle der Unternehmensleitung

Eine wesentliche Rolle bei der Strategieformulierung kommt der Unternehmensleitung
zu. Ihre Aufgabe ist die konsequente Ausrichtung des Unternehmens an Umwelt, Zu-
kunft und unternehmensindividueller Besonderheit. Die Unternehmensleitung muss
dem Unternehmen eine Einmaligkeitsstellung nach innen und nach auflen sichern (vgl.
Zech, 2010, S. 70).

Beispiel 1.2:

Es ist die Aufgabe des Managements einer Krankenkasse, die Vorziige der Kranken-
kasse fiir die Kunden herauszustellen (nach auffen) und dies in gleichem Mafie auch
gegentiber den Mitarbeitern (nach innen) zu kommunizieren. Denken Sie auch hier
wieder an das vorherige Beispiel der Werbekampagne: Sollte sich die Krankenkasse
fiir die Familien entscheiden, so wird die Kampagne moglicherweise auf Sicherheit
und Schutz der Familie abzielen. Dies wird iiber geeignete Werbebotschaften nach
auflen kommuniziert (,Wir sind fur Sie da®). Auch die nach innen gerichtete Kom-
munikation sollte dann diesen Schutz- und Sicherheitsgedanken aufgreifen (,Wir
sind fiir unsere Kunden da und sind ein verlasslicher Partner®).

Das Ergebnis dieser Strategieformulierung ist die Neudefinition der eigenen Existenzbe-
rechtigung des Unternehmens. Gleichzeitig werden die wichtigsten Schritte auf dem
Weg zum Erreichen der definierten Ziele in der Strategieformulierung aufgezeigt (vgl.
Nagel; Wimmer, 2009, S. 23). Neben der Umsetzung von Qualitats- und Serviceverbes-
serungen miissen Unternehmen zur wirtschaftlichen Aufgabenerfiillung effiziente und
effektive Arbeitsmethoden einsetzen (vgl. Osterloh; Frost, 2006, S. 17). Hierzu muss die
Unternehmensleitung regelmaflige Entscheidungen tiber Produkt- und Prozessanpas-
sungen treffen.

Strategisches Management ist als eine spezifische Denkhaltung der Unternehmenslei-
tung zu verstehen. Unternehmen setzen sich dabei entweder strukturiert in Form von
Strategie- und Planungsprozessen oder intuitiv mit den Erfolgspotenzialen und dem
wirtschaftlichen Handeln auseinander (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 21). In je-
dem Fall erméglicht die Auseinandersetzung mit dem Markt (Umweltanalyse) und den
eigenen Ressourcen und Fahigkeiten (Unternehmensanalyse) Kenntnisse tiber die eigene
Position und die eigenen Potenziale. Die eigenen Ressourcen gezielt einzusetzen und da-
durch eine grofitmogliche Hebelwirkung zur Erreichung der Ziele zu realisieren, ist da-
bei die Hauptaufgabe der Unternehmensleitung (vgl. Hamel; Prahalad, 1993).

Der Anstof3 und die Entscheidung iiber eine Neuausrichtung des Unternehmens oder die
Ableitung einer neuen oder erweiterten Unternehmensstrategie ist die origindre Aufga-
be der Unternehmensleitung. Hierbei handelt es sich im Kern um eine nicht delegierbare
gemeinschaftliche Fithrungsleistung der Unternehmensleitung (vgl. Nagel; Wimmer,

2009, S. 67). Die Ausarbeitung und Umsetzung der Strategie oder der strategischen Neu-
ausrichtung indes kann an nachgelagerte Hierarchiestufen, Experten, Berater oder inter-
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ne Stibe delegiert werden. Dies bedeutet jedoch, dass, wenn ein Grof3teil der Verantwor-
tung an untergeordnete Hierarchiestufen delegiert wird, die autorisierten Mitarbeiter
mit der Verantwortung kompetent umgehen miissen. Dies wiederum erfordert eine aus-
reichende Managementkompetenz, die durch entsprechende Managementtrainings und
unterstiitzende Systeme fiir die autorisierten Mitarbeiter erreicht werden kann (vgl. Kot-
ter, 2011, S. 142).

Der Anstof3 zur Neuausrichtung des Unternehmens oder zur Anpassung der strate-
gischen Ausrichtung des Unternehmens ist Kernaufgabe der Unternehmensleitung.
Bei der spateren Ausarbeitung und Umsetzung der Strategie konnen Experten, Bera-
ter oder interne Stébe zurate gezogen werden.

Von entscheidender Bedeutung ist die Vermittlung der Unternehmensziele und der Un-
ternehmensstrategie an die Mitarbeiter und an die Offentlichkeit. Realisiert wird dies
nur durch eine offene Kommunikation der Unternehmensleitung mit den Anspruchs-
gruppen innerhalb und auflerhalb des Unternehmens (vgl. Welsch, 2010, S. 89). Dabei
ist es wichtig, eine grofitmogliche Glaubwiirdigkeit und den Willen zur Verdnderung he-
rauszustellen (vgl. Weissmann, 1991, S. 25).

1.1.5 Strategieimplementierung durch Mission, Vision und Leitbild

Doch wodurch gelingt es einem Unternehmen, die geforderte Einzigartigkeit darzustel-
len und nach auf3en fiir Kunden und nach innen fiir Mitarbeiter erlebbar zu machen?
Hierzu ist es entscheidend, dass das Unternehmen sich seiner Ziele bewusst ist (vgl. Miil-
ler-Stewens; Lechner, 2005, S. 234):

« Was bezweckt das Unternehmen tiberhaupt?
- Was will es erreichen?

«  Wozu existiert es?

Um die Unternehmenspositionierung ausdriicken zu konnen, werden die Instrumente
Vision, Mission und Leitbild zur Strategieimplementierung herangezogen. Durch das
Ausformulieren der Ziele in greifbare und verstandliche Ziele méchte das Management
seinen Anspruchsgruppen und insbesondere seinen Mitarbeitern Orientierung geben
(vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 234).

Vision

Die Vision ist das Zukunftsbild des Unternehmens. Eine Vision ist die motivierende, po-
sitiv-formulierte Vorstellung des Zustands, den ein Unternehmen erreichen will. Mit ei-
ner Vision gibt die Unternehmensleitung die Richtung an, in die sich das Unternehmen
entwickeln soll. Die Vision druckt aus, wo und wofur das Unternehmen in der Zukunft
stehen will, wobei dies mehr als die wirtschaftlichen Ziele eines Unternehmens um-
fasst. Durch die Vision erhalten Unternehmen eine auf die Zukunft ausgerichtete Leit-
idee iiber die eigene Entwicklung. Sie beinhaltet eine Vorstellung des zentralen Unter-
nehmensziels und richtet alle Handlungen innerhalb der Unternehmung konsequent
darauf aus (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 235).
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Eine Unternehmensvision ist zugleich Kompass und Antriebsquelle. Sie sollte drei
Eigenschaften beinhalten: Sie sollte sinnstiftend, motivierend und handlungsleitend
sein (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 235).

Durch die sinnstiftende Wirkung schafft die Vision Ordnung und Orientierung sowohl
auf kollektiver Ebene wie auch auf der Ebene des einzelnen Mitarbeiters. Sie hilft dabei,
Umweltbeobachtungen zu verarbeiten und Komplexitat zu reduzieren, und fokussiert
die Mitarbeiter auf das Zukunftsbild des Unternehmens. Dabei entwirft die Unterneh-
mensvision nicht nur ein Bild der Zukunft, sondern stellt dieses auch als besonders er-
strebenswert dar. Der Unterschied zwischen dem heutigen Status quo und dem zukiinf-
tig zu erreichenden Bild soll Begeisterung und Motivation wecken, stimulierend wirken
und unter den Mitarbeitern Energie fiir die Verdnderung schaffen. Das Erreichen der zu-
kiinftigen Position ist vielfach ein Kraftakt. Die im Unternehmen entstehende Energie
fiir die Veranderung gilt es zu kanalisieren und in konkrete Handlungen zu iiberfiithren.
Dann ist die Vision auch handlungsleitend (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 234).

Eine Unternehmensvision soll sowohl nach innen als auch nach auflen wirken. Durch
die vermittelte Orientierung und Ordnung werden alle relevanten Funktionen des Un-
ternehmens auf das Zukunftsbild geeint. Die Vision ist dadurch der ,Motor” fiir Innova-
tions- und Verdnderungsprozesse im Unternehmen (vgl. Herbeck, 2014, S. 66). Die Be-
schreibung des gemeinsamen Zukunftsbildes gibt den Fithrungskraften und
Mitarbeitern die notwendige Orientierung, ordnet die operativen Tatigkeiten in einen
grofieren Zusammenhang ein und verdeutlicht dadurch die Sinnhaftigkeit der eigenen
Arbeit. Hieraus folgt eine gesteigerte Motivation und Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen. Das Unternehmen profitiert durch engagiertere und enger ans Un-
ternehmen gebundene Mitarbeiter (vgl. Herbeck, 2014, S. 66).

Das Erreichen des angestrebten Zukunftsbildes fokussiert das Unternehmen auf den ei-
gentlichen Unternehmenszweck. Das originire Kerngeschift des Unternehmens steht
im Mittelpunkt allen Handelns. Fiir Mitarbeiter wie Kunden wird deutlich, wofir das
Unternehmen einsteht und welches seine Kernkompetenzen sind (vgl. Herbeck, 2014,
S. 66).

Das Institut fiir Unternehmensentwicklung (2016) hat die Funktionen einer Vision zu-
sammengefasst und auf die einzelnen Anspruchsgruppen tibertragen (vgl. Tab. 1.1).
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Tab. 1.1:  Funktion Unternehmensvision (vgl. Institut fir Unternehmensentwicklung, 2016)

Fiir das Unternehmen Fiir die Fihrungskrifte | Fiir die Kunden
und Mitarbeiter

« mehr Engagement, we- | « mehr Identifikation « Klarheit, wofur das Un-
niger Fluktuation und Stolz aller Mitar- ternehmen steht

« mehr Selbstverantwor- beiter + Vermittlung von Ver-
tung und Entschei- « gesteigerte Motivation trauen und Kompetenz
dungsbefugnis (insbesondere bei Ver-

+ weniger Stress und Be- anderungsprozessen)
lastung in Verande- + Spaf} an der Arbeit
rungsprozessen + Sinnhaftigkeit der eige-

« gesteigerte Innovati- nen Arbeit einordnen
onskraft

« bessere wirtschaftliche
Ergebnisse

Beispiel 1.3:
Ein gutes Beispiel einer gelungenen, weil sehr einfachen und einpragsamen Unter-
nehmensvision ist die Vision von IKEA:

,Den vielen Menschen einen besseren Alltag schaffen.” (Ikea, o.].)

Die Unternehmensvision von IKEA greift alle drei Eigenschaften auf. Sie ist sinnstif-
tend, motivierend und handlungsleitend zugleich. Dadurch gibt sie insbesondere den
Mitarbeitern Orientierung und eine Einordnung ihrer Tatigkeit.

Ubung 1.2:

Hat das Unternehmen, in dem Sie arbeiten, eine Vision? Wofur steht das Unterneh-
men? Recherchieren Sie die Vision des Unternehmens, in dem Sie arbeiten, oder
schauen Sie auf die Homepage von grofieren Unternehmen.

Mission

Der Begriff Mission wird haufig synonym mit dem der Vision verwendet. In der Tat sind
Vision und Mission mitunter sehr eng miteinander verbunden. Wahrend eine Vision auf
einen Zielzustand in der Zukunft abstellt und somit ein Ziel definiert, kann in der Mis-
sion auch eine wichtige Aufgabe des Unternehmens aufgezeigt werden, die in der Ge-
genwart zu absolvieren ist.

Mission und Vision unterscheiden sich also insofern, als die Mission keinen anzustre-
benden Zustand in der Zukunft beschreibt (wie die Vision), sondern einen Zweck oder
Auftrag. Die Mission sagt aus, warum es das Unternehmen tiberhaupt gibt. Daraus er-
gibt sich auch ein Unterschied bei den Adressaten. Wéhrend die Vision vorrangig dazu
dient, die Mitarbeiter hinter einem Ziel zu vereinen, richtet sich die Mission eher an
Kunden und andere Anspruchsgruppen des Unternehmens.
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Die Botschaft, die der Vision zugrunde liegt, kann in der Wirklichkeit eintreten (vgl.
Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 236). Dies ist beispielsweise bei zielfokussierten Visi-
onen der Fall, wie ,Wir wollen sechs Millionen Menschen krankenversichern.“ Sobald
der sechsmillionste Kunde gewonnen wurde, ist die Vision verwirklicht und muss ange-
passt bzw. erneuert werden. Eine Mission hingegen kann tiber Jahre stabil und giiltig
bleiben.

Eine gute Mission beruht auf zwei wesentlichen Elementen: ihrer Messbarkeit und den
dahinterstehenden Werten. Aus dem Zweck eines Unternehmens werden die konkret zu
verfolgenden Ziele abgeleitet. Diese sind so zu operationalisieren, dass eine Messung
und Uberpriifung méglich wird. Das zweite Element einer Mission sind die zentralen
Werte eines Unternehmens, die dauerhafte handlungsleitende Maximen darstellen. Sie
geben Aufschluss iiber das, was als angemessen und wertvoll empfunden wird und was
nicht (vgl. Miiller-Stewens; Lechner, 2005, S. 238). Die nachfolgenden Beispiele 1.4 und
1.5 zeigen verschiedene Unternehmensmissionen.

Beispiel 1.4:
Der Konzern Google hat die folgende Mission:

,Das Ziel von Google ist es, die Informationen der Welt zu organisieren und fiir alle
zu jeder Zeit zugénglich und nutzbar zu machen.” (Wojcicki, 2011)

Diese Mission kann unendliche Giiltigkeit haben und verdeutlicht die Werte des Un-
ternehmens.

Beispiel 1.5:

Ein Beispiel fiir eine operationalisierte Mission liefert das Unternehmen Apple. Des-
sen Mission lautet:

Apple designs (...) the best personal computers in the world, (...) leads the digital mu-
sic revolution (...), has reinvented the mobile phone (...), and is defining the future
of mobile media and computing devices (...)." (Farfan, 2017)

+Wir entwerfen die besten PCs der Welt, fithren die Revolution der digitalen Musik
an, haben das Mobiltelefon neu erfunden und definieren die Zukunft von mobilen
Medien und EDV-Geriten.“ (Hermanns, 2015)

Messbar wird diese Mission u.a. durch Testergebnisse, Kundenzufriedenheitsbefra-
gungen, Verkaufszahlen und die Anzahl neuer Patente.

Leitbild

Leitbilder (Mission Statements) sind umfassendere, schriftlich niedergelegte Missionen.
Ein Leitbild umfasst Aussagen zum Unternehmenszweck, den zentralen Werten, Aktivi-
tatsfeldern und konkreten Zielen des Unternehmens und geht damit tiber die meist
knapper formulierte Mission hinaus.

Leitbilder sollen fiir die Mitarbeiter von Unternehmen eine Orientierungsfunktion ha-
ben und unterstiitzen bei der Schaffung einer kollektiv geteilten Vorstellung iiber Zweck
und Richtung des Unternehmens. Sie haben dabei den Charakter eines Kompasses, der
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das Verhalten und die Aktivitaten des Unternehmens koordiniert. Beinhaltet das Leitbild
auch gemeinsame Werte und Verhaltensstandards, bildet es gleichzeitig einen Rahmen
fir den Umgang im Unternehmen untereinander und gegeniiber Kunden.

In der Wirkung nach innen haben Leitbilder eine Motivationsfunktion, die den Mitar-
beitern helfen soll, sich starker mit dem Unternehmen zu identifizieren. Das Leitbild ver-
deutlicht den Kern der eigenen Geschéftstatigkeit und zeigt den Mitarbeitern auf, war-
um das Unternehmen attraktiv fiir Kunden ist und warum es fiir die Mitarbeiter
attraktiv ist, fiir das Unternehmen zu arbeiten (vgl. Miller-Stewens; Lechner, 2005,

S. 240).

Beispiel 1.6:
Das Unternehmensleitbild von Starbucks lautet:

+Wir mochten Menschen in jeder Umgebung inspirieren und férdern - Tasse fiir Tas-
se, Kaffeetrinker fiir Kaffeetrinker.” (Starbucks, 0.].)

Ubung 1.3:

Formulieren Sie fiir das Unternehmen, in dem Sie arbeiten, eine eigene Vision.

1.2 Instrumente des strategischen Managements

Die Zukunft des eigenen Unternehmens, die der Wettbewerber und die der gesamten
Branchen vorauszuahnen, ist eine unmogliche Aufgabe fiir die Unternehmensleitung.
Dennoch soll strategisches Management die Unternehmensleitung befédhigen, Einschat-
zungen iber mogliche Zukunftsszenarien vorzunehmen. Die erfolgt nicht faktenfrei,
sondern auf Basis objektivierter Einschiatzungen zur Umwelt, zur Branche und zum ei-
genen Unternehmen. Dies ist die Kernaufgabe der Umwelt- und Unternehmensanalyse.

1.2.1 Analyse von Umwelt und Unternehmen

Im Rahmen der Umweltanalyse wird das globale (6konomische, technologische, poli-
tisch-rechtliche und soziokulturelle) und das wettbewerbsbezogene Umfeld auf sich ab-
zeichnende Verdnderungen untersucht. Diese strategische Analyse schafft die informa-
tionellen Voraussetzungen, auf deren Basis die Strategieformulierung erfolgen kann
(vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 310).

Die Unternehmensanalyse hingegen hat die Aufgabe, die Ressourcen und Potenziale des
Unternehmens moglichst objektiv zu bewerten, um Starken und Schwéchen zu ermit-
teln. Dabei kann die Bewertung der Ressourcen und Potenziale durch drei Methoden er-
folgen:

+ den Abgleich mit Wettbewerbern,

+ einen brancheniibergreifenden (oder auch brancheninternen) Vergleich — auch
Benchmarking genannt,

« den Vergleich mit den Kundenanforderungen.

Die Unternehmensanalyse endet in der Erstellung eines Starken-Schwachen-Profils des
Unternehmens (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 310).
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Die Umweltanalyse betrachtet das globale (6konomische, technologische, politisch-
rechtliche und soziokulturelle) Wettbewerbsumfeld und zeigt sich abzeichnende Ver-
anderungen auf - sie ist nach auflen gerichtet. Die Unternehmensanalyse hat eine
nach innen gerichtete Sicht und bewertet die Ressourcen und Potenziale des Unter-
nehmens hinsichtlich Starken und Schwéchen.

1.2.2 Umweltanalyse

Die Aufgabe der Umweltanalyse ist es, eine moglichst vollstandige, sichere und genaue
Information tiber das betriebliche Umfeld fiir die Unternehmensleitung herzuleiten. Da-
bei ist zu beachten, dass jedes Unternehmen mit einer Vielzahl von Einflussfaktoren in
seiner Entwicklung konfrontiert wird, die den Handlungsspielraum direkt oder indirekt
beeinflussen (vgl. Welge, 1980, S. 260).

Welche Einflussfaktoren sind nun relevant und sollten betrachtet werden? In der Litera-
tur wird im Allgemeinen auf die klassische Konzeption von Farmer und Richmann aus
dem Jahr 1965 zuriickgegriffen, die durch Welge und Al-Laham zur sogenannten PES-
TEL-Analyse erweitert wurde.

PESTEL steht fiir die politischen (political), wirtschaftlichen (economic), soziokulturel-
len (social-cultural), technologischen (technological), 6kologisch-geografischen (envi-
ronmental) sowie rechtlichen (legal) Einflussfaktoren, die auf das Unternehmen einwir-
ken, wenn es um die Erschliefung bzw. Bearbeitung von Mérkten geht (vgl. Tab. 1.2).

Tab. 1.2: Elemente der PESTEL-Analyse (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 186)

Ebenen der PESTEL-Analyse wesentliche Inhalte

P - political politisches Umfeld + Regierungshaltung
« politische Stabilitat

E - economic okonomisches Umfeld « relatives Wachstum

«  Wohlstands- und Einkommens-
verteilung

S - social-cultural | soziokulturelles Umfeld | « Konsumenteneinstellungen und -
verhalten

+ Bildungsstand

o kulturelle Unterschiede in der Ge-
sellschaft

T - technological | technologisches Umfeld | « Telekommunikationssysteme
» Energieversorgung

o Infrastruktur

E - environmental | 6kologisch-geografi- « natirliche Ressourcen

sche Umwelt o Umwelteinfliisse

+ Gesundheitseinschrankungen
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Ebenen der PESTEL-Analyse wesentliche Inhalte

- legal rechtliches Umfeld « rechtliche Aspekte in Abhangig-

keit zur jeweils geltenden Gesetz-
gebung

Theobald und Burkhardt-Reich (2016, S. 3) beschreiben die wirkenden Einflussfaktoren
wie folgt:

Politische Einflussfaktoren: Zu den wichtigsten Einflussfaktoren in Bezug auf das
politische Umfeld eines Unternehmens zahlen die Wirtschaftsordnung, die aktuelle
bzw. angestrebte Auflenpolitik sowie die Stabilitat des politischen Systems des je-
weiligen Marktes.

Okonomische Einflussfaktoren: Die 6konomischen Einflussfaktoren eines Mark-
tes geben Aufschluss iiber dessen volkswirtschaftliche Entwicklung. So sollten Infor-
mationen tiber den derzeitigen und zukiinftigen Absatzmarkt eingeholt werden. Pro-
dukte konnen nur dann verkauft werden, wenn ausreichend Nachfrage fiir diese
existiert. Informationen zur Einschatzung kénnen u. a. durch Kennzahlen wie Be-
volkerungszahl (Wachstumstrend), reales BIP, Zinssatze, Investments, Import- und
Exportgeschafte und das verfiigbare Pro-Kopf-Einkommen gewonnen werden.

Soziokulturelle Einflussfaktoren: Fiir eine Betrachtung der gesellschaftlichen Um-
welt konnen zum einen Strukturmerkmale wie die Bevolkerung oder das Bildungs-
wesen sowie die dazugehorigen Trends, z. B. der demografische Wandel, herangezo-
gen werden. Zum anderen sollten Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen der
Kunden, Mitarbeiter und Lieferanten des Marktes betrachtet werden, da sie bei-
spielsweise Aufschlisse tiber spezifische Produkteigenschaften im Hinblick auf Kun-
denwiinsche, z. B. ein gesteigertes Umwelt- und Gesundheitsbewusstsein, und deren
Ansprache geben koénnen.

Technologische Einflussfaktoren: Insbesondere technologische Entwicklungen
konnen die strategischen Entscheidungen der Unternehmen beeinflussen. Die Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie hat die Arbeitsabldufe der Unternehmen
stark verandert. E-Business hat das Abwickeln von Transaktionen verdndert und
neue Geschaftsmodelle ermoglicht. Dies fithrt dazu, dass ein Unternehmen in unter-
schiedlichen Markten vielleicht neue Technologien beherrschen muss oder dass Un-
ternehmen aus ganz anderen Technologiefeldern plétzlich zu Wettbewerbern wer-
den.

Okologisch-geografische Faktoren: Die 6kologisch-geografischen Umweltfakto-
ren bestehen u. a. aus den klimatischen Bedingungen, der Topografie und der Grof3e
eines Landes und den verfiigbaren Ressourcen. Das Klima beispielsweise kann Ein-
fluss auf die Nachfrage, die Funktionsfihigkeit und den Transport von Produkten
haben. Zudem gestaltet sich das Konsumverhalten der Menschen, die in den kleins-
ten Ortschaften leben, anders als das der Bewohner von Grofistadten.

Rechtliche Einflussfaktoren: Unterschiede in den rechtlichen Bestimmungen der
zu bearbeitenden Markte haben einen erheblichen Einfluss auf den Handlungsspiel-
raum der Unternehmen. So sind unterschiedliche Rechtssysteme, verschiedenes
Rechtsbewusstsein und eine Vielfalt von Rechtsgebieten wichtige Bereiche, in denen
das Unternehmen vertiefte Kenntnisse erwerben sollte. Unterschiede in den Rechts-
systemen gibt es bereits in den Landern der EU.
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Ubung 1.4:

Welche Ebenen der PESTEL-Analyse sind aus Threr Sicht fiir eine Krankenkasse von
besonderer Bedeutung?

1.2.3 Unternehmensanalyse

Strategie haben wir bislang kennengelernt als den Abgleich der Ressourcen und Fahig-
keiten eines Unternehmens mit den Chancen und Gelegenheiten, die sich aus der exter-
nen Umwelt ergeben. An dieser Stelle verschieben wir nun unseren Blickwinkel von der
Schnittstelle zwischen Strategie und externer Umwelt auf die Schnittstelle zwischen
Strategie und interner Unternehmensumwelt. Die Ressourcen und Fahigkeiten der Un-
ternehmung sollen im Folgenden néher betrachtet werden (vgl. Grant; Nippa, 2006,

S. 175).

Die Unternehmensanalyse stellt das zweite Element strategischer Analysen dar. Sie ver-
folgt das Ziel, ein moglichst objektives Bild der gegenwartigen und zukiinftigen Situati-
on und der Starken und Schwichen des Unternehmens aufzuzeigen (vgl. Welge; Al-La-
ham, 1999, S. 231). Fiir diese Analyse werden sowohl quantitative interne Daten,
beispielsweise Kennzahlen aus dem eigenen Rechnungswesen, wie auch qualitative ex-
terne Daten, wie Daten zur Qualitat der Marktleistung — z. B. Marktanteile von Kran-
kenkassen — und das Leistungspotenzial der Unternehmung — beispielsweise Abschop-
fungsquoten am GKV-Wachstum - herangezogen. Interne Daten liegen meist nur
retrospektiv, also vergangenheitsbezogen, vor. Sie sind damit fiir eine strategische Ana-
lyse der Zukunft als Ansatzpunkt geeignet, insbesondere dann, wenn sie in Simulatio-
nen oder Pradiktionsmodelle einflie3en. Abgerundet wird die Unternehmensanalyse
durch die Hinzunahme von qualitativen externen Daten. Die strategische Unterneh-
mensanalyse legt somit eine interne wie externe Betrachtungsperspektive zugrunde (vgl.
Welge; Al-Laham, 1999, S. 231).

Unternehmensanalysen erfolgen nach einem dreistufigen Muster (vgl. Welge; Al-La-
ham, 1999, S. 231):

1. Ermittlung von Starken und Schwichen

2. Vergleich und Bewertung der Starken und Schwéchen
3. Erstellung eines Starken-Schwachen-Profils
4

Die drei Schritte werden im Folgenden naher erlautert.

Ermittlung von Starken und Schwachen

Der erste Schritt der Unternehmensanalyse, die Ermittlung von Starken und Schwichen,
kann anhand von drei Ansétzen erfolgen (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 231):

Klassische Ansitze untersuchen die Potenziale in den Funktionsbereichen oder das be-
stehende Produktprogramm im Hinblick auf Starken und Schwachen der Unterneh-

mung. Die einfachste Form sind dabei Zeitvergleiche, bei denen die historische Entwick-
lung dem Istzustand gegentibergestellt wird. Bei dieser Methode besteht die Gefahr, dass
die rein interne Sichtweise externe Einflussfaktoren aufier Acht lisst. Eine weitere Me-
thode stellt die betrieblichen Funktionsbereiche in den Mittelpunkt. Anhand von quan-

16 KRAKHO01



Strategisches Management

titativen und qualitativen Informationen werden die einzelnen Geschaftsbereiche hin-
sichtlich finanzieller, personeller und sachlicher Ressourcen bewertet, ebenso die
Starken und Schwachen. Beide Ansatze sind fiir Krankenkassen anwendbar. Da es sich
bei Krankenkassen um Koérperschaften des 6ffentlichen Rechts handelt, miissen aller-
dings auch Reformen und neue Gesetze beriicksichtigt werden, die sich auf die Leis-
tungserbringung der Krankenkassen ausgewirkt haben (vgl. Meckel, 2010, S. 71).

Wertorientierte Ansitze fokussieren bei der Betrachtung von Starken und Schwiachen
einer Unternehmung auf die Konfiguration ihrer Wertkette oder ihres Geschéftssystems.
Die Wert(-schopfungs-)kette beruht auf der Grundidee, dass sich die Leistung eines Un-
ternehmens aus einer Vielzahl von Aktivitaten zusammensetzt (vgl. Meckel, 2010,

S. 71).

Eine mogliche Wertkette fiir eine Krankenkasse kann das Zusammenwirken von Marke-
ting, Produktportfolio, Vertrieb und Erstellung der Versichertenkarte sein. Das Marke-
ting sorgt fiir die Aufmerksamkeit des Neukunden und 16st eine Bereitschaft zum Kas-
senwechsel oder zur erstmaligen Kassenwahl aus. Der Vertrieb kniipft daran an und
iiberzeugt den Neukunden vom Wechsel zur Krankenkasse. Dies erfolgt iiber das Ange-
bot von innovativen Produkten oder Zusatzleistungen. Abgeschlossen wird der Kassen-
wechsel mit der Erstellung der neuen Versichertenkarte. Nur wenn diese Wertkette rei-
bungslos funktioniert, wird die Kasse einen zufriedenen Neukunden haben (vgl.

Abb. 1.2).

Unternshmeanssteuarung und Controlling
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prozesse = Tarifa und Leistungen
2
-
- -
x Parnarmanagament
Rechnungswesan
Sekundar- IT und Infrastruktur
prozesse Beschaffung und intorna Services

Veartragesmanagement und Recht

Parsonalmanagement

Abb. 1.2: Wertschopfungskette einer Krankenkasse (Bitmarck, 2013)

Ressourcen- und kompetenzorientierte Ansiatze machen strategische Starken und
Schwéchen an der Auspragung bestimmter Ressourcen, Fihigkeiten oder Kernkompe-
tenzen fest. Als eine wichtige Ressource fiir die Dienstleistungsqualitit einer Kranken-
kasse sind die Mitarbeiter zu nennen. Die Erbringung einer Dienstleistung bedarf der In-
teraktion zwischen Mitarbeitern und Kunden. Im Erstellungsprozess der Dienstleistung
bringen die Kunden den externen Faktor (Informationen, Giiter oder bei Beratungsleis-
tungen sich selbst) ein (vgl. Homburg; Krohmer, 2006, S. 976). Das Resultat einer dienst-
leistenden Tatigkeit ist nicht greifbar, denn anders als bei der Sachgiitererstellung liegt
am Ende des Prozesses kein materielles Gut vor. Aus diesem Grund werden die Mitar-
beiter des Dienstleisters haufig als Surrogat der eigentlichen Leistung angesehen (vgl.
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Engelhardt et al., 1992, S. 48). Bei Service und Dienstleistungen setzt sich deshalb die
Marktleistung aus dem Ergebnis und der Verrichtung der Dienstleitung zusammen. Ent-
sprechend wird bei Dienstleistungsqualitat zwischen Ergebnisqualitat und Verrich-
tungsqualitit unterschieden (vgl. Seghezzi; Fahrni, 2007, S. 45). Das Leistungsverspre-
chen einer Krankenkasse kann daher noch so gut sein: Wenn die Mitarbeiter unmotiviert
sind oder sich mit dem Dienstleistungskonzept nicht identifizieren, wird der Versicherte
die Qualitét als gering bewerten (vgl. Frock, 2004, S. 169).

Damit dies nicht eintritt, ist es mafigeblich, dass es dem Management einer Krankenkas-
se gelingt, die Werteversprechen der Krankenkasse glaubhaft an Kunden und Mitarbei-
ter zu vermitteln. Hierzu einsetzbare Instrumente wie Vision, Mission und Leitbild ha-
ben Sie bereits kennengelernt.

Vergleich und Bewertung der Starken und Schwachen

Die drei vorgestellten Ansétze dienen der Ermittlung von Informationen tiber die be-
trieblichen Funktionsbereiche, die Ressourcen oder die Wertschopfungsaktivitiaten. Ob
diese Potenziale strategische Stiarken oder Schwéchen sind, lasst sich durch die reine Be-
standsaufnahme noch nicht entscheiden. Hierfiir ist eine Bewertung der Potenziale im
zweiten Schritt der Unternehmensanalyse erforderlich.

Welge und Al-Laham (1999, S. 274) zeigen drei Moglichkeiten fiir die Bewertung von
Starken und Schwichen auf:

« Der Wettbewerbsvergleich, der die eigenen Potenziale in Relation zu den Potenzi-
alen der direkten Konkurrenz bewertet.

+ Der Vergleich iiber Benchmarking, der die eigenen Potenziale in Relation zu soge-
nannten ,,Best-Practice—Unternehmungen“ setzt.

« Der kundenorientierte Vergleich, der die eigenen Potenziale mit den zuvor abge-
fragten Anforderungen der Kunden abgleicht.

Grundsatzlich sind alle drei Vergleiche fiir Krankenkassen moglich. Beim Wettbe-
werbsvergleich liefern die zahlreichen amtlichen Statistiken der GKV einen méoglichen
Orientierungsrahmen. Seitens der Krankenkassen miissen dezidierte Angaben zur Ver-
sichertenentwicklung (KM1, KM1/13 und KM6?) und zu den vorlaufigen (KV45) und
endgiiltigen Rechnungsergebnissen (KJ1*) der GKV mit den wichtigsten Einnahmen und
Ausgaben nach Kassenarten gemacht werden. Hierbei konnen sich die Krankenkassen
entweder mit gleichen Kassenarten vergleichen, z. B. die Barmer und die DAK als Er-
satzkassen untereinander, oder kassenarteniibergreifende Vergleiche anstreben, bei-
spielsweise eine IKK mit einer AOK und BKK. Die Krankenkassen haben also die Mog-
lichkeit, sich untereinander zu vergleichen und somit zu bewerten, ob die gewahlte
Strategie in Relation zu den Konkurrenten zu den gewiinschten Zielen fiihrt (vgl. Me-
ckel, 2010, S. 75). Dabei ist jedoch zu beachten, dass fiir einen realistischen branchenin-
ternen Benchmark Struktureffekte, wie unterschiedliche Alters- und Morbiditatsstruk-

2. Die KM1, KM1/13 und KM6 sind amtliche Statistiken, die die Krankenkassen gegentiber ihren Verbanden
und dem BMG vorweisen miissen. Sie geben Auskunft iiber die Anzahl der Versicherten und Mitglieder zu
einem Stichtag (KM1) oder zum Jahresdurchschnitt (KM1/13). Die KM6 unterscheidet die Versicherten nach
Alter, KV-Region, Kasse und Versichertengruppe und gibt Auskunft iiber die DMP-Teilnehmer.

3. Die KV45 und KJ1 sind Statistiken der Krankenkassen iiber die vorldufigen, unterjahrigen Rechnungsergeb-
nisse (KV45) und die endgiiltigen Rechnungsergebnisse (KJ1), die die Krankenkassen gegeniiber ihren Ver-
banden und dem BMG vorweisen miissen.
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turen im Versichertenbestand, Finanzeffekte durch unterschiedlich hohe Zuweisungen
des Gesundheitsfonds oder unterschiedlich hoch erhobene kassenindividuelle Zusatz-
beitrdge, bereinigt werden miissen.

Neben dem Vergleich mit direkten Konkurrenten der eigenen Branche wird der Betrach-
tungshorizont beim brancheniibergreifenden Vergleich erweitert. Beim sogenannten
generischen Benchmarking vergleicht man das eigene Unternehmen mit einem oder
mehreren Referenzunternehmen anderer Branchen hinsichtlich Prozessen und Metho-
den (vgl. Grant; Nippa, 2006, S. 205). Dies hilft dabei, die eigenen Schwéchen zu erken-
nen und die Starken anderer zu adaptieren (vgl. Meckel, 2010, S. 75). Fir Krankenkassen
bietet sich beispielsweise der Vergleich mit Unternehmen der PKV oder anderen Versi-
cherungsunternehmen an. Dabei kann z. B. auf Finanzkennzahlen oder Leistungsausga-
ben abgestellt werden. Es ist aber auch der Vergleich mit operativen Wertschopfungs-
prozessen, wie beispielsweise der Dunkelverarbeitungs- und Automatisierungsquote,
denkbar. Es ist jedoch darauf zu achten, dass die Vergleichbarkeit gegeben ist. Diese
kann beispielsweise durch unterschiedliche Rechnungslegungsvorschriften nicht gege-
ben sein.

Beim kundenorientierten Vergleich werden die Erwartungen des Kunden mit den ei-
genen Wertschopfungsprozessen abgeglichen. Hierzu ist es mafigeblich, die von den
Kunden gestellten Erwartungen zu kennen (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 282). Markt-
forschungsmethoden und Kundenbefragungen bieten die Moglichkeit, die Erwartungen
der Kunden zu ermitteln. Entscheidend ist dann aber, dass die Kundenerwartungen in
den Prozessen der Krankenkassen operationalisiert werden. In Bezug auf Leistungen ist
dies durch den stark gesetzlich reglementierten Rahmen nur schwer moglich, aber im
Bereich der Dienstleistungs- und Servicequalitat sowie bei Selektivvertragen haben die
Krankenkassen direkte Einflussmoglichkeiten (vgl. Frock, 2004, S. 123). Der deutsche
Datenschutz verbietet den Krankenkassen mitunter, Daten tiber ihre Kunden zu erheben
und daraus Geschaftsmodelle oder individuell zugeschnittene Angebote zu modellieren.

Erstellung eines Starken-Schwachen-Profils

Sie haben bisher die wichtigsten Ansétze zur Ermittlung und Bewertung von Starken
und Schwéchen von Unternehmen kennengelernt. Relativierend muss aber festgehalten
werden, dass jede Ermittlung und Bewertung von Starken und Schwéchen auf einer sub-
jektiven Einschatzung beruht. Die Erstellung eines Starken-Schwachen-Profils kann da-
her als Versuch der Objektivierung der Bewertung verstanden werden (vgl. Welge; Al-
Laham, 1999, S. 284). Dies gilt vor allem dann, wenn im Starken-Schwachen-Profil
nicht nur objektiv vergleichbare Kennzahlen, wie beispielsweise Finanzkennzahlen, he-
rangezogen werden, sondern ,weiche Faktoren®, wie z.B. die Mitarbeiterqualifikationen,
einfliefen. Diese lassen sich objektiv kaum bis gar nicht mit anderen Unternehmen ver-
gleichen, um einen realistischen Abgleich zu bekommen, sondern sind eine subjektive
Bewertung.

Bei einem Starken-Schwachen-Profil werden die gewonnenen Informationen drei Kate-
gorien zugeordnet (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 284):

« Strategische Stiarken: Diese Faktoren begriinden den Wettbewerbsvorteil der Un-
ternehmung und stellen ihre Schliisselkompetenzen dar.
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« Strategische Schwichen: In diesen identifizierten Bereichen fehlen der Unterneh-
mung die notwendigen Ressourcen und Kompetenzen. Hier gilt es, die Schwéachen
zu eliminieren.

» Basisanforderungen: Ressourcen und Kompetenzen, die sich weder durch hohe
noch durch niedrige Auspriagungen auszeichnen, erfiillen die Basisanforderungen
des Geschafts. Werden sie durch geeignete Strategien gefordert, konnen daraus
durchaus Wettbewerbsvorteile entstehen.

Ein Starken-Schwéchen-Profil fiir eine Krankenkasse konnte nach folgendem Muster er-
stellt werden: Die Unternehmensleitung legt die aus ihrer Sicht entscheidenden Ressour-
cen/Leitungspotenziale fest. In diesem Beispiel sind dies u.a. das Marketing, der Ver-
trieb, das Geschéftsstellennetz, das Produktportfolio, die Versichertenanzahl und die
Mitarbeiterqualifikation. In einem zweiten Schritt werden diese Ressourcen den Katego-
rien Schwichen, Basisanforderungen und Stérken zugeordnet. An dieser Stelle erfolgt
die eigentliche Bewertung der Starken und Schwéchen der Unternehmung. Das Ma-
nagement der Krankenkasse bewertet die eigenen Ressourcen/Leistungspotenziale der
Krankenkasse. Aus dieser Bewertung sind dann die Maflinahmen zum Schlieflen der
strategischen Liicke abzuleiten. Im konkreten Beispiel (vgl. Abb. 1.3) sieht das Manage-
ment der Krankenkassen Starken u.a. im Marketing, Vertrieb und bei den Mitarbeitern.
Es bewertet aber insbesondere die Versichertenanzahl und die Versichertenstruktur kri-
tisch. In diesen Feldern wird seitens des Managements Handlungsbedarf gesehen. Durch
diese Form der Visualisierung werden die Starken und Schwichen transparent und in
komprimierter Form aufbereitet. Das Management von Krankenkassen kann auf einen
Blick die Starken und Schwichen erfassen.

Beurteilung
Ressourcen/ Schwéchen Basisanforderungen Starken
Leistungspotenziale [-10[ -9 [-8 [-7 [-6[-5[-4 |3 [-2[1[J0o[1[2[3[4[5[6[7[8]9]10
Marketing
Vertrieb -
Geschéftsstellennetz
Leistungsstarke
Produktportfolio N
Leistungssteuerung [ —=
Versichertenanzahl o
Versichertenstruktur e
Finanzstarke e
Mitarbeiter-Qualifikation e

Abb. 1.3: Starken-Schwachen-Profil (vgl. Welge; Al-Laham, 1999, S. 285)

1.2.4 Analyse der Branchenattraktivitat

Die Umweltanalyse berticksichtigt allgemeine Faktoren, die auf alle Unternehmen und
alle Branchen einwirken. Fiir dezidierte Managemententscheidungen ist dieser Ansatz
aber noch zu global. Es ist eine detaillierte Auseinandersetzung mit den Branchen und
der Branchenattraktivitat, in unserem Fall der GKYV, erforderlich. Michael Porter hat mit
seinem Konzept der fiinf Wettbewerbskréfte (Porter’s 5 Forces) in den 1980er-Jahren des
vergangenen Jahrhunderts ein Konzept zur Branchenanalyse entwickelt (vgl. Porter,
1980, S. 38). Das Konzept identifiziert die strukturellen Merkmale einer Branche, die die
Starke der Wettbewerbsintensitdt und damit nachgelagert die Rentabilitdt der Branche
und der in ihr agierenden Unternehmen bestimmen (vgl. Welge; Al-Laham, 1999,

S. 193).
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Die fiinf Wettbewerbskrafte nach Porter (1980, S. 39) sind
1. die Bedrohung durch neue Anbieter,

2. die Verhandlungsstarke der Abnehmer (Kaufer),

3. die Verhandlungsstarke der Anbieter (Lieferanten),

4. der Druck durch Substitutionsprodukte und

5. die Rivalitat der Wettbewerber

Die Abbildung 1.4 verdeutlicht das Zusammenwirken der einzelnen Wettbewerbskréfte,
die auf ein Unternehmen einwirken. Diese werden nachstehend vertiefend erlautert.

potenzielle neue
Anbieter

|
Wettbewerb in der

Branche
Verhandlungsstérke o B Verhandlungsstérke
der Anbieter o o der Abnehmer
Rivalitat der
Wettbewerber

A

Bedrohung durch
Substitutionsprodukte

Abb. 1.4: Das Konzept der fuinf Wettbewerbskrafte nach Porter (vgl. Porter, 1980, S. 38)

Grant und Nippa (2006, S. 99) erweitern das Modell nach Porter (1980, S. 38) und be-
schreiben die wirkenden Einflussfaktoren wie folgt:

Bedrohung durch potenzielle Konkurrenz (neue Anbieter): Wie schnell und leicht
ein neues Unternehmen in eine Branche einsteigen kann, beeinflusst den gesamten
Wettbewerb in dieser Branche. Die Markteintrittsbedrohung durch Konkurrenten hangt
vom Ausmaf} und der Hohe der Eintrittsbarrieren ab. Dies sind Faktoren, die von Unter-
nehmen, die neu in den Markt eintreten, iiberwunden werden miussen, damit sie dort
wettbewerbstiahig werden. Hohe Eintrittsbarrieren sind ein Vorteil fiir bereits bestehen-
de Konkurrenten, denn sie schiitzen vor ,Neuankommlingen®. Typische Barrieren sind
u. a. absolute Kostenvorteile, Kapitalanforderungen, Zugang zu Vertriebskanalen oder
staatliche und rechtliche Barrieren (vgl. Grant; Nippa, S. 107).

Verhandlungsstirke der Abnehmer (Kaufer): Des Weiteren wird die Branchenattrak-
tivitat durch die Verhandlungsstarke der Kunden bestimmt. Eine hohe Verhandlungs-
starke der Abnehmer erméglicht es, niedrigere Preise oder hohere Servicelevel und Qua-
litat bei den Anbietern durchzusetzen oder verschiedene Anbieter gegeneinander
auszuspielen (vgl. Grant; Nippa, S. 115).
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Verhandlungsstirke der Anbieter (Lieferanten): Eine intensiv ausgepréigte Verhand-
lungsstérke der Lieferanten mindert den Gewinn des Abnehmers. Eine hohe Verhand-
lungsstarke der Anbieter mindert die Attraktivitat der Branche. Die Verhandlungsstarke
der Anbieter ist umso grofier, je weniger Anbieter am Markt auftreten und es keine Aus-
weichmoglichkeiten in Form von Substitutionsprodukten gibt (vgl. Grant; Nippa, S.
117).

Druck durch Substitutionsprodukte: Die Rentabilitat und damit die Attraktivitat des
Marktes sinken mit zunehmender Bedrohung durch Substitute. Das Vorhandensein ad-
dquater Substitute fithrt dazu, dass Kunden bei Preiserhohungen oder Anderungen der
Servicelevel oder Qualitat schnell auf das Substitutionsprodukt ausweichen (vgl. Grant;
Nippa, S. 107).

Rivalitiat der Wettbewerber in der Branche: Mit zunehmender Rivalitat zwischen den
bereits aktiven Wettbewerbern sinkt die Attraktivitidt und Rentabilitat des Marktes. Die
Intensitit des Wettbewerbsverhaltens ist von einer Reihe von Faktoren abhangig. Wich-
tig sind insbesondere Kapazititsauslastung, Differenzierungsgrad der Produkte oder
langsames Wachstum der Branche (vgl. Grant; Nippa, S. 111).

Porter (1980, S. 38) ist der Auffassung, dass eine Branche fiir den Wettbewerb nicht at-
traktiv ist, wenn diese funf Wettbewerbskrafte stark sind. Denn dann herrscht zu viel
Konkurrenz und der Druck ist zu hoch, um eine hohe Rentabilitat zu erzielen.

Ubung 1.5:

Uberlegen Sie fiir das Unternehmen, in dem Sie arbeiten, welche fiinf Wettbewerbs-
krafte auf das Unternehmen einwirken und wie sich diese auflern.

1.2.5 SWOT-Analyse

Die SWOT-Analyse ist eines der bekanntesten Strategietools. Es wurde in den 1960er-
Jahren an der Harvard University entwickelt. SWOT ist ein Akronym aus den englischen
Begriffen Strengths (Stiarken), Weaknesses (Schwichen), Opportunities (Chancen)
und Threats (Gefahren) (vgl. Scheuss, 2012, S. 43).

Wie Sie bereits wissen, zeichnet sich strategisches Denken aus durch die Betrachtung
« der Unternehmensumwelt und seiner dufleren Rahmenbedingungen und

« die Durchfithrung der Unternehmensanalyse, d. h. der Bewertung der Ressourcen,
Kompetenzen und Fahigkeiten innerhalb der Unternehmung.

« Die SWOT-Analyse verinnerlicht diese beiden Perspektiven durch ihren Innen- und
Auflenfokus (vgl. Scheuss, 2012, S. 44).

Der Innenfokus wagt die Starken und Schwichen der Unternehmung ab und bewertet
die eigene Leistungsfiahigkeit im Rahmen eines Starken-Schwachen-Profils. Dessen Ele-
mente und Moglichkeiten haben wir bei der Unternehmensanalyse bereits kennenge-
lernt.

Beim Auflenfokus werden Chancen und Risiken der Unternehmensumwelt betrachtet.
Hier interessieren attraktive Geschaftsmoglichkeiten und mogliche Gefahrenpotenziale
im Markt.
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Starken und Schwachen sind unternehmensintern und unterliegen dem direkten Ein-
flussbereich der Unternehmensleitung und der Mitarbeiter. Chancen und Risiken hinge-
gen sind extern und entziehen sich der Einflussnahme.

Das Zusammenfiihren beider Perspektiven zu einer Vierfeldmatrix ist die Visualisierung
der SWOT-Analyse (vgl. Abb. 1.5).
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Abb. 1.5: SWOT-Analyse als Vierfeldmatrix (vgl. Scheuss, 2012, S. 45)

1.2.6 Balanced Scorecard

Der betriebliche Erfolg wird in der unternehmerischen Praxis meist mit quantitativen
Kennzahlen, haufig mit Finanzkennzahlen, bewertet. Mit der Balanced Scorecard (BSC)
lernen Sie nun ein Konzept kennen, das weit tiber die reine finanzékonomische Bewer-
tung von Unternehmenserfolg hinausgeht. Es beriicksichtigt qualitative Mafinahmen
und Kennzahlen der Finanz-, der Kunden-, der Prozess- sowie der Lern- und Entwick-
lungsperspektive. Dadurch wird der Tatsache Rechnung getragen, dass der Erfolg eines
Unternehmens nicht nur aus finanziellen Quellen resultiert, sondern dass mehrere stra-
tegische Orientierungen existieren. Die BSC wird daher héaufig als ein Managementsys-
tem zur strategischen Fithrung des Unternehmens mit Kennzahlen bezeichnet (vgl. Ehr-
mann, 2002, S. 68 f.).

Das BSC-Konzept wurde im Jahre 1992 von Robert Kaplan und David Norton entwi-
ckelt. Das Konzept geht auf die Veroffentlichung The Balanced Scorecard — Measures
that Drive Performance zurtick (vgl. Kaplan; Norton, 1992, S. 71.). Als Grundlage fiir das
BSC-Konzept diente die vorherrschende Kritik an US-amerikanischen Managementsys-
temen, welche eine starke finanzielle Ausrichtung aufweisen (vgl. Alter, 2011, S. 299).
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Durch die Erweiterung der Finanzperspektive um die Kunden-, Prozess- und Lern- und
Entwicklungsperspektive soll die gesamte Wertschopfung eines Unternehmens

« adiquat beurteilt,

+ die einseitige monetire Orientierung relativiert und

+ durch finanzielle und nicht finanzielle Messgrofien erweitert werden (vgl. Horvath,
2007, S. 1).

Die klassische BSC nach Kaplan und Norton (1992) berticksichtigt vier Perspektiven mit
den jeweils dahinterstehenden Fragestellungen:

s<Finanzperspektive (financial perspective): Welche Zielsetzungen leiten
sich aus den finanziellen Erwartungen unserer Kapitalgeber ab?

Kundenperspektive (customer perspective): Welche Ziele sind hinsicht-
lich Struktur und Anforderungen unserer Kunden zu setzen, um unsere fi-
nanziellen Ziele zu erreichen?

interne Prozessperspektive (internal business process perspective): Wel-
che Ziele sind hinsichtlich unserer Prozesse zu setzen, um die Ziele der Fi-
nanz- und Kundenperspektive erfiillen zu konnen?

Lern- und Entwicklungsperspektive (learning and growth perspective):
Welche Ziele sind hinsichtlich unserer Potenziale zu setzen, um den aktuel-
len und zukiinftigen Herausforderungen gewachsen zu sein?“ (Thiedemann,
2013, S. 63)

In Abb. 1.6 werden die Perspektiven der klassischen BSC noch einmal aufgegriffen.

Was wollen wir im
Finanzbereich leisten?

> & S

L 5
fsz’??vz s>
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Interne Prozesse

Wie kénnen wir die v Bei welchen Prozessen
Bedurfnisse unserer Kunden mussen wir Hervorragendes
befriedigen? ¢ Strategie und leisten? 4
56/ Vision 5VSG S
P S5
Lernen und Entwicklung
Wie kénnen wir flexibel und
verbesserungsfahig bleiben?
- /‘/\ Sle S
6&}:}\§VZ§®@
Abb. 1.6: Balanced Scorecard (vgl. Kerth et al., 2015, S. 226)
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Die Steuerung des Unternehmens erfolgt im Rahmen der BSC durch Kennzahlen. Dabei
werden die Kennzahlen und strategischen Maf3nahmen jeweils einer Perspektive zuge-
wiesen. Relevant ist die Festlegung der Zielwerte der Kennzahlen. Die grundsétzliche
Herausforderung bei der Bestimmung von Zielwerten besteht in der Findung des An-
spruchsniveaus. Denn zu hohe Zielwerte demotivieren, zu niedrige spornen hingegen
nicht ausreichend an. Die Zielwerte dienen der Priorisierung. Dies spielt insbesondere
bei Zielkonflikten eine grofie Rolle.

Strategische Entscheidungen sollen ohne einseitige Betonung der inhaltlichen und zeit-
lichen Dimensionen erfolgen und somit eine Steuerung der eigentlichen beeinflussbaren
Faktoren ermdglichen. Dabei stellen die ausgewiahlten Kennzahlen eine Balance zwi-
schen den extern orientierten Perspektiven (Kunden- und Finanzperspektive) sowie den
internen Erfolgsmessgrofien (interne Prozess- und Lern- und Entwicklungsperspektive)
dar (vgl. Weisner, 2003, S. 67; Thiedemann, 2013, S. 64). Ein stetiger Abgleich der fest-
gelegten Kennzahlen mit den initiierten Mafinahmen tberpriift die Wirksamkeit der
strategischen Entscheidungen (vgl. Ahlrichs; Knuppertz, 2010, S. 28, Thiedemann, 2013,
S. 64).

Durch die Verkniipfung von internen und externen Perspektiven repréasentiert die BSC
ein stakeholder-orientiertes Kennzahlensystem, das die verschiedenen Erwartungen
und Ziele einpreist (vgl. Graumann, 2011, S. 41, Thiedemann, 2013, S. 64). Bei dem Sta-
keholder-Ansatz werden die relevanten Interessengruppen (Kunden, Lieferanten, Eigen-
tiimer, Mitarbeiter, Fiskus, Politik, Offentlichkeit, Gewerkschaften etc.) benannt und de-
ren Erwartungen an das Unternehmen dokumentiert. Das Unternehmen verfolgt dann
die Zielsetzung, diese haufig konfliktaren Ziele moglichst optimal zu erfiillen bzw. in
Einklang zu bringen (vgl. Vahs, 2012, S. 301 f., Thiedemann, S. 64).

Obwohl Kaplan und Norton die einseitige finanzielle Ausrichtung der Unternehmens-
steuerung ablehnen, verwenden sie die Finanzperspektive als Oberziel des Kennzahlen-
systems. Damit greifen sie die Einschatzung der meisten Manager auf, dass Finanzkenn-
zahlen bei der Unternehmenssteuerung von herausgehobener Bedeutung sind (vgl.
Briihl, 2009, S. 434).

Das Fachwissen der Mitarbeiter ist die Ursache fiir die verschiedenen Auspragungen der
Prozessqualitat und der Prozessdurchlaufzeit. Unterstellt man einen Kausalzusammen-
hang zwischen dem Fachwissen der Mitarbeiter und der Prozessqualitat, so ist die Lern-
und Entwicklungsperspektive ein Mittel zum Zweck zur Verbesserung der internen Pro-
zesse. Das Gleiche gilt entsprechend fiir den Wirkzusammenhang zwischen der internen
Prozessperspektive und der Kundenperspektive. Diesen Zusammenhang haben Sie oben
bereits bei der Bewertung von Starken und Schwichen kennengelernt.

Kaplan und Norton (vgl. 1997, S. 29) haben den Wirkzusammenhang folgendermaflen

dargestellt: Ein hohes Fachwissen der Mitarbeiter (Lern- und Entwicklungsperspektive)
hat groflen Einfluss auf die Prozessqualitat und die Prozessdurchlaufzeiten (interne Pro-
zessperspektive). Exzellente Prozesse fithren zu einer piinktlichen Lieferung. Diese hat

eine positive Wirkung auf die Kundentreue (Kundenperspektive). Die Kundentreue bin-
det den Kunden an das Unternehmen und fiihrt zu weiteren Kédufen. Das Unternehmen
verzeichnet positive Ertrage und erzielt Gewinn (finanzielle Perspektive). Abb. 1.7 ver-
deutlicht diesen Wirkzusammenhang noch einmal.
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finanzielle Perspektive Return on Investment (ROI)

Kundentreue

i

’-> punktliche Lieferung 4‘

interne Prozessperspektive Prozessqualitat Prozessdurchlaufzeit

Kundenperspektive

Lern- und Entwicklungsperspektive Fachwissen der Mitarbeiter J

Abb. 1.7: Wirkmechanismen der Balanced Scorecard (vgl. Kaplan; Norton, 1997, S. 29)

1.3 Anwendbarkeit der Instrumente fiir das Management von
Krankenkassen

Das Wettbewerbsumfeld der GKV unterliegt durch politische Interventionen und sich
dadurch verdandernde Rahmenbedingungen einem kontinuierlichen Wandel. Eine Viel-
zahl von Gesetzesanderungen wirkte in der Vergangenheit auf den Handlungsspielraum
der Krankenkassen — mal eingrenzend, mal erweiternd - ein.

Mafgeblich fiir das strategische Management einer Krankenkasse ist die Kenntnis des
zu bearbeitenden Marktes, der agierenden Wettbewerber, deren Starken und Schwé-
chen, der geltenden gesetzlichen Regularien und die Kenntnis der eigenen organisatio-
nalen Ressourcen und Fahigkeiten.

Sie haben mit der Umwelt- und Unternehmensanalyse, der Analyse der Branchenattrak-
tivitat, der SWOT-Analyse und der BSC theoretische Modelle und Methoden des strate-
gischen Managements kennengelernt.

Gemaf Porters (1996, S. 64) Strategiedefinition muss das Management von Krankenkas-
sen — um langfristig erfolgreich am Markt bestehen zu konnen — herausarbeiten, was die
Krankenkasse von ihren Wettbewerbern unterscheidet, und Strategien formulieren, die
auf das Erreichen einzigartiger Wettbewerbsvorteile abzielen. Hierzu ist es mafigeblich,
das Wettbewerbsumfeld und die darin wirkenden Einflussfaktoren genau zu kennen und
auf dieser Basis Strategien und Mafinahmen festzulegen. Das Ableiten der Mafinahmen
ist von Krankenkasse zu Krankenkasse verschieden und richtet sich an der Wettbe-
werbsposition und den Starken und Schwichen der jeweiligen Krankenkasse aus. Daher
kann auf die konkrete Maf3inahmenableitung im weiteren Verlauf nicht naher eingegan-
gen werden — zu verschieden sind die unterschiedlichen Losungsansétze und Mafinah-
men, als dass diese verallgemeinert dargestellt werden konnten. Vielmehr wird der
Schwerpunkt auf die Adaption der Instrumente des strategischen Managements zur Um-
schreibung des vorherrschenden Wettbewerbsumfelds und seiner Einflussfaktoren ge-
legt. Mit der Umweltanalyse und der Analyse der Branchenattraktivitat werden im
zweiten Kapitel zwei Instrumente des strategischen Managements auf die GKV tibertra-
gen. Die Modelle bilden das Fundament strategischer Entscheidungen und Positionen
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von Krankenkassen im Wettbewerb und gehoren damit zum Handwerkszeug des Kran-
kenkassenmanagements, wenn es um die Bewertung des GKV-Marktes und des vorherr-
schenden Wettbewerbs geht.

Zusammenfassung

Strategisches Management bereitet Unternehmen auf den Blick in die Zukunft vor, auch
wenn diese unvorhersehbar, teils widerspriichlich ist und durch eine Vielzahl von
gleichzeitig eintretenden Ereignissen bestimmt wird. Ausgangsbasis einer jeden Strate-
gie ist die dezidierte Auseinandersetzung mit dem Marktumfeld und den unterneh-
mensinternen Ressourcen und Fahigkeiten. Der externe Fokus wird als Umweltanalyse
und der interne Fokus als Unternehmensanalyse bezeichnet. Die Phase der Strategiefor-
mulierung stellt die zentrale Kernaufgabe des strategischen Managements dar. Auf der
Basis der vorhandenen Informationen aus der Umwelt- und Unternehmensanalyse gilt
es, eine Strategie zu entwickeln, mit deren Hilfe das Unternehmen die gesetzten strate-
gischen Ziele erreichen kann.

Die Unternehmensstrategie kann durch eine Vision, eine Mission und ein Leitbild ope-
rationalisiert und fiir Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten oder sonstige Stakeholder wahr-
nehmbar gemacht werden. Die Vision ist dabei das Zukunftsbild des Unternehmens,
eine motivierende, positiv formulierte Vorstellung des Zustands, den das Unternehmen
erreichen will. In der Mission werden wichtige Aufgaben des Unternehmens aufgezeigt,
die in der Gegenwart zu absolvieren sind. Leitbilder sind umfassendere, schriftlich nie-
dergelegte Missionen. Ein Leitbild umfasst Aussagen zum Unternehmenszweck, zu zen-
tralen Werten, Aktivitatsfeldern und konkreten Zielen des Unternehmens.

Trotz der Unprognostizierbarkeit kiinftiger Ereignisse soll strategisches Management die
Unternehmensleitung befahigen, Einschatzungen zur zukiinftigen Entwicklung vorzu-
nehmen. Dies erfolgt auf Basis von Einschatzungen zur Umwelt, zur Branche und zum
eigenen Unternehmen. Dies ist die Kernaufgabe der Umwelt- und Unternehmensanaly-
se. Im Rahmen der Umweltanalyse wird das globale (6konomische, technologische, po-
litisch-rechtliche und soziokulturelle) und das wettbewerbsbezogene Umfeld auf sich
abzeichnende Verdnderungen untersucht. Die PESTEL-Analyse ist hierfiir ein Instru-
ment zur Bewertung der globalen Umwelt. Detaillierte Einschatzungen zur Attraktivitat
und Wettbewerbssituation der eigenen Branche konnen durch die Analyse der fiinf
Wettbewerbskrifte erfolgen.

Die Unternehmensanalyse hingegen hat die Aufgabe, die Ressourcen und Potenziale des
Unternehmens moglichst objektiv zu bewerten, um Starken und Schwéchen zu ermit-
teln. Dies erfolgt klassisch in drei Schritten: durch die Ermittlung von Starken und
Schwéchen, durch den Vergleich und die Bewertung der Starken und Schwéchen und
durch die Erstellung eines Starken-Schwachen-Profils.

Michael Porter hat mit seinem Konzept der fiinf Wettbewerbskrafte (Porter’s 5 Forces)

in den 1980er-Jahren ein Konzept zur Branchenanalyse entwickelt. Das Konzept identi-
fiziert die strukturellen Merkmale einer Branche, die die Stirke der Wettbewerbsinten-
sitdit und damit nachgelagert die Rentabilitit der Branche und der in ihr agierenden Un-
ternehmen bestimmen. Porter teilt die fiinf Wettbewerbskrifte ein in

1. die Bedrohung durch neue Anbieter,
2. die Verhandlungsstarke der Abnehmer (Kéaufer),
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3. die Verhandlungsstarke der Anbieter (Lieferanten),
4. den Druck durch Substitutionsprodukte und
5. die Rivalitat der Wettbewerber.

Ein Instrument zur Zusammenfithrung und Veranschaulichung der internen und exter-
nen Perspektive ist die SWOT-Analyse. SWOT ist ein Akronym aus den englischen Be-
griffen Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen), Opportunities (Chancen) und Th-
reats (Gefahren). Die Perspektiven Strengths und Weaknesses bringen die Erkenntnisse
der Unternehmensanalyse ein, wogegen Opportunities und Threaths die Erkenntnisse
der Umweltanalyse repréasentieren.

Mit der Balanced Scorecard (BSC) haben Sie ein Konzept kennengelernt, das weit iiber
die reine finanzékonomische Bewertung von Unternehmenserfolg hinausgeht. Es be-
riicksichtigt qualitative Mafinahmen und Kennzahlen der Finanz-, der Kunden-, der
Prozess- sowie der Lern- und Entwicklungsperspektive. Kernelement der BSC ist es, die
gesamte Wertschopfung eines Unternehmens adédquat beurteilen zu kénnen. Durch die
Hinzunahme von finanziellen und nicht finanziellen Messgréfien soll die einseitige mo-
netédre Orientierung relativiert werden und dem Management von Unternehmen ein In-
strumentarium einer werteorientierten Unternehmensfithrung an die Hand gegeben
werden.

Aufgaben zur Selbstliberpriufung

1.1 Beschreiben Sie die einzelnen Phasen des strategischen Managements und skizzie-
ren Sie kurz die zentralen Elemente.

1.2 Mit welchen Instrumenten des strategischen Managements lasst sich das Markt-
umfeld einer Krankenkasse untersuchen?
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