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Aufgerdumt: Portfoliobereinigung bei

Dienstleistungsangeboten

~GréBe” scheint die Antwort auf viele Herausforderungen im Gesundheits- und Sozialwesen zu sein. Angebote von
der ambulanten und stationdren Pflege Giber verschiedene Formen der Behinderten- und Jugendhilfe bis hin zur sta-
tiondren Krankenversorgung kennzeichnen die Arbeitsfelder sich bildender oder wachsender Komplextréger. Doch
ein breites Leistungsspektrum verspricht nicht automatisch wirtschaftliche Stabilitét. Daher kommt es auf die richtige
Mischung und eine immer wiederkehrende Uberprisfung der Tétigkeitsbereiche an.

Ende der Quersubventionierung

Vorstandssitzung eines gréBeren freigemeinniitzigen Komplex-
triigers: Es geht wieder einmal um die Wirtschaftlichkeit zweier
Rehabilitationseinrichtungen. Abgelegen von den Hauptstand-
orten des Tragers mit grober Entfernung zueinander zeigen sie
erneut deutlich negative Jahresergebnisse. Vieles wurde ver-
sucht: neue Rehabilitationskonzepte, wiederholter Austausch
der Fihrungskrafte, gezielterer Personaleinsatz und Opti-
mierung der Kostenstruktur - nichts hat nachhaltig geholfen.
Obwohl es sich um Standorte mit jahrzehntelanger Tradition
im Unternehmen handelt, muss der Vorstand eine gut Gberleg-
te Richtungsentscheidung treffen.

Die dargestellte Entscheidungssituation ist derzeit - unabhén-
gig von Unternehmensgréfe und Trégerschaft - so mancher-
orts vorzufinden. Die Zeiten, in denen wirtschaftlich daverhaft
schwéchelnde Abteilungen, Einrichtungen oder ganze Ge-
schaftsbereiche von anderen Einheiten mitgetragen werden
kénnen oder sollten, gehen zu Ende. Neben dem wachsenden
wirtschaftlichen und wettbewerblichen Druck, dem die Tréger
heute ausgesetzt sind, ist die wachsende Transparenz iber
wirtschaftliche Daten einzelner Leistungsbereiche ursdchlich
fir eine genaue Bewertung des Dienstleistungsportfolios durch
die Unternehmensfihrung.

Portfolioanalyse

Hoch q
Fragezeichen
Kennzeichen:
- Kompetenz hat hohe politische oder strategische Relevanz
- Markt- und Leistungsentwicklung ist fraglich

- Aktuell Verlustbringer

Strategie:

- Genaue Analyse und Beobachtung
- Abwégung: Ausbau oder Ausstieg

Problemfall

Kennzeichen:

- Keine Kernkompetenz im komplexen Marktumfeld
- Begrenztes Wachstum

- Dauerhaft Verlustbringer

Strategie:

- Ausstieg bzw. Riickzug

- Abwéagung: (Teil-)Verkauf oder SchlieBung

<—— Strategische Bedeutung

Gering

Negativ <

STRUKTURIERTE PORTFOLIOANALYSE - PORTFOLIOBEREINIGUNG - STRATEGISCHES MANAGEMENT - UNTERNEHMENSVERKAUF

Strukturierte Portfolioanalyse

Um seine Leistungsbereiche auf einem objektiven Weg strate-
gisch zu bewerten und entsprechende MaBBnahmen abzulei-
ten, empfiehlt sich eine pragmatische Portfolioanalyse. Diese
dient dazu, die individuelle Komplexitat, die die Leistungs-
bereiche bzw. Einrichtungen eines Unternehmens umfasst,
zu reduzieren. Auf das Sozial- und Gesundheitswesen iber-
tragen, sind Teilaspekte fir zwei Dimensionen zu untersuchen:
die strategische Bedeutung eines Leistungsbereiches fir das
Gesamtunternehmen sowie der Deckungsbeitrag, den der
Leistungsbereich fir das Unternehmen beistevert. Folgende
Fragen sind dabei fir die untersuchten Einheiten zu betrachten:

Strategische Bedeutung:

* Welche strategische, politische oder ethische Bedeutung
hat ein Leistungsbereich fir das Unternehmen?

¢ Wie entwickelt sich das Marktumfeld des Leistungsbereiches
(lokal und sozialpolitisch)?

* Wie ist die Wettbewerbssituation zu bewerten?

* Wie entwickelt sich die Nachfrage in dem Leistungsbereich?

Wirtschaftliche Bedeutung:
* Welchen Deckungsbeitrag leistet der Bereich fiir das Unter-
nehmen?

Kernkompetenz

Kennzeichen:

- (Anerkannte) Kernkompetenz

- Wachstumsfeld mit Zukunftspotenzial

- Wirtschaftlich existenzsichernd
Strategie:

- Position sichern und ausbauen

- Weiterentwicklung und Spezialisierung

- Einfiihrung von Komplement&rangeboten

Cashcow

Kennzeichen:

- Spezialkompetenz in Einzelbereichen

- Begrenztes Wachstum

- Verschlechterung der Rahmenbedingungen erwartet

Strategie:

- Position sichern und Effizienz sicherstellen

- Abwégen: halten oder aussteigen und Ver&uBerungserlése einnehmen

Wirtschaftliche Bedeutung P Positiv
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* Welches Potenzial gibt es zur Verbesserung der wirtschaft-
lichen Situation?

* Wie stabil ist die derzeitige wirtschaftliche Situation?

* Welche wirtschaftlichen Interdependenzen bzw. Synergie-
effekte gibt es mit anderen Leistungsbereichen?

Beurteilt man die jeweilige Ausprégung eines Leistungsberei-
ches in den Dimensionen strategische und wirtschaftliche
Bedeutung anhand dieser Fragestellungen mit gering bzw.
negativ oder hoch bzw. positiv, lassen sich die Leistungsberei-
che in vier Gruppen einteilen (vgl. das Schaubild S. 12). Diese
Einteilung und Darstellung in einer Portfoliomatrix hat sich in
vielen Bereichen als Grundlage fiir strategische Entscheidun-
gen bewdhrt.

Passgenaue Strategie

Um die richtigen strategischen MaBnahmen fir die einzelnen
Leistungsbereiche ableiten zu kénnen, gilt es, die Bereiche ent-
sprechend ihrer Ausprégung der Dimensionen in die Portfolio-
matrix einzuordnen. Mit einem ,Fragezeichen” lassen sich
solche Leistungsbereiche ausweisen, die zwar eigentlich eine
hohe strategische Relevanz besitzen, deren Markt und Leis-
tungsentwicklung allerdings sehr fraglich ist und die aktuell
wirtschaftliche Verluste aufweisen. Diese Einrichtungen sollten
genau analysiert und beobachtet werden, um abzuwégen, ob
ein Ausstieg oder Ausbau dieses Leistungsbereiches sinnvoll
erscheint. Es empfiehlt sich die Definition eines klaren Zeit-
planes, wann hierzu eine Entscheidung fallen soll.

Handelt es sich um einen essenziellen Leistungsbereich und ein
Wachstumsfeld mit Zukunftspotenzial, das die wirtschaftliche
Existenz des Unternehmens insgesamt sichert und auch zukinf-
tig sichern kénnte, wird von einer ,Kernkompetenz” gespro-
chen. Diese Position ist mit gezielten MaBBnahmen zu sichern
und auszubauen. Letzteres kann beispielsweise durch die
Weiterentwicklung, Spezialisierung und/oder die Einfihrung
von Komplementérangeboten wie z. B. ambulante Wohn- und
Betreuungsangebote ergéinzend zu stationéren Pflegeeinrich-
tungen erreicht werden. Manchmal lasst sich beobachten,
dass gerade diese Kernbereiche trotz des vorhandenen Wis-
sens nicht weiterentwickelt werden. In wettbewerbsgeprégten
Hilfefeldern gilt auch: Stillstand ist Riickschritt.

Als ,Cashcows” werden die Spezialkompetenzen mit teilweise
hohen wirtschaftlichen Deckungsbeitréigen in Einzelbereichen
bezeichnet, deren Wachstum dennoch begrenzt sein kénnte
und fiir die eventuell auch eine Verschlechterung der Rahmen-
bedingungen zu erwarten ist. Hier ist abzuwégen, ob eine
Sicherung dieser Position sinnvoll ist oder ob ein Ausstieg
und die Einnahme von VerduBerungserlésen empfehlenswert
erscheinen. In den meisten Féllen gilt es, die wirtschaftlichen
Vorteile, solange es geht, auszunutzen.

Als ,Problemfélle” werden letzilich Leistungsbereiche bezeich-
net, die eigentlich keine Kernkompetenz darstellen oder regio-
nal aus dem Kernbereich herausfallen und nur ein begrenztes
Wachstum (zumindest im eigenen Unternehmen) aufweisen.
Somit scheinen diese daverhaft zu Verlustbringern zu werden,
die schlieBlich die Unternehmensexistenz geféhrden kénnen.
Aus diesen Leistungsbereichen sollte - auch wenn das viele
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ethische, politische und personelle Fragen aufwerfen kann -
der Ausstieg bzw. Rickzug erfolgen und zwischen einem
(Teil-)Verkauf oder einer Schlielung abgewogen werden.

Geordneter Riickzug

Man kann auch fir das Sozial- und Gesundheitswesen festhal-
ten, dass eine Bereinigung des Porffolios nichts Ehrenrijhriges
oder Anklagbares darstellt. Es gehért zum Verantwortungsbe-
reich des heutigen Managements in Sozialunternehmen dazu,
stets jegliche Form der Entwicklung und Weiterentwicklung ei-
nes Leistungsbereiches in Betracht zu ziehen und hieriiber im
Sinne des Gesamtunternehmens zu entscheiden. Sollte ein
Leistungsbereich nicht zu den Kernkompetenzen einer Einrich-
tung zdhlen und auf Grund des begrenzten Wachstums nicht
bzw. nicht mehr kostendeckend arbeiten, so sollte in jedem
Fall vor einer SchlieBung als letztem Schritt immer die Maglich-
keit des (Teil-)Verkaufs an einen geeigneten Partner geprift
werden. Durch Abgabe an einen gegebenenfalls kompetente-
ren Partner in diesem Leistungsbereich k&nnen méglicherweise
Arbeitsplétze besser erhalten werden.

Gerade dieser Aspekt steht im Vordergrund der Vorstandsent-
scheidung fiir einen Verkauf im dargestellten Beispielfall. Vie-
les spricht dafir, dass regional néher gelegene Spezialisten
im Rehabilitationsbereich die Kliniken enger und kompetenter
fihren. Zudem werden sie besser mit den eigenen Bereichen
verzahnt und kénnen sich somit auch wirtschaftlich stabiler
aufstellen. Um den richtigen Partner fir seine Einrichtungen zu
finden, denn man méchte sich im Nachhinein keine Vorwiirfe
wegen einer Abgabe an den Falschen machen, werden meh-
rere Interessenten angesprochen und Angebote eingefordert.
Die Mitarbeitenden werden unmittelbar nach der Vorstands-
entscheidung ber den geplanten Verkauf informiert. Auch
wenn dieses zundchst Unsicherheiten auslost, bietet es den
Mitarbeitenden dennoch eine Perspektive: Sie haben alle die
Probleme in den vergangenen Jahren hautnah miterlebt und
sehen in einem neuen Tréger wieder eine Perspektive.

FAZIT

Im Rahmen des strategischen Managements ist es selbst-
versténdlich, die einzelnen Leistungsbereiche und Einrich-
tungen regelméBig individuell zu betrachten und mit ge-
zielten MaBnahmen zu steuern. Eine Portfolioanalyse - ob
gedanklich, strukturiert analysiert oder im Rahmen eines
Strategieworkshops erarbeitet - hilft zur Sortierung und
Entscheidungsunterstitzung. Entscheidet man sich fir eine
Trennung oder SchlieBBung, ist das eine legitime Manage-
mententscheidung. Ein geordneter Riickzug unterstreicht
das professionelle Management und verhindert Angreif-
barkeit von innen und aufen.
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