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Konkret werden: Von der Strategie zur
betriebswirtschaftlichen Umsetzung

Verénderte Marktbedingungen und zahlreiche Strukturreformen sind die wesentlichen Griinde, warum das strategi-
sche Management in den letzten Jahren verstérkt Einzug in Unternehmen des Gesundheits- und Sozialwesens
gefunden hat. Allerdings scheitern oder versanden - wie in anderen Branchen auch - viele Strategien. Eine der
Ursachen ist in der mangelnden Strategieumsetzung und -steuerung zu finden. Dabei sind geeignete Instrumente

hierfir léngst entwickelt und einsetzbar.

Woran scheitern so viele Strategien?

Auch wenn die Theorie zur Strategieentwicklung einleuchtend
ist und eine Vielzahl von Instrumenten zur Auswahl steht, so
sieht die Praxis in Unternehmen oftmals erniichternd aus. Al-
lein die Frage, ob eine Strategie tatséchlich aufgegangen ist
und zu welchen messbaren Ergebnissen die Umsetzung ge-
fuhrt hat, kann nicht immer beantwortet werden. Aktuellen Stu-
dien zufolge scheitern Strategien an einer unzureichenden
Differenzierung und mangelhaften Kommunikation im Unter-
nehmen. Zu viele strategische Prioritéten werden als h&ufige
Ursache identifiziert. Ein weiterer Grund fir das Scheitern ei-
ner Strategie ist eine unvollsténdige und halbherzige Transfor-
mation in die betriebswirtschaftliche Planung. In der Praxis
werden die Planungen beispielsweise auf Investitions- und Er-
folgsrechnungen einzelner Geschéftsbereiche reduziert. Dies
hat zur Folge, dass Auswirkungen nicht transparent werden
und damit auch eine Steuerung der Strategieumsetzung nur
schwer méglich wird.

Selbst wenn die Analyse der strategischen Position noch so gut
und die formulierte neue Strategie noch so klug ist, der Erfolg
hangt maBgeblich an einer zeitnahen und konsequenten Um-
setzung und Steuerung. Auch im Gesundheits- und Sozial-
wesen kann das Scheitern von Strategien immer wieder fest-
gestellt werden. Krankenhduser z. B. setzen (oftmals aus
wirtschaftlicher Not heraus) auf Diversifikations- und Wachs-
tumsstrategien, ohne dass die eigenen Fahigkeiten auf die
Markt und Wettbewerbsbedingungen ausreichend abgestimmt
werden. Daraus entwickeln sich Verdrangungswettbewerbe,
die die wirtschaftliche Leistungsféhigkeit mancher Kranken-
hauser schlichtweg Uberfordern.

Elemente des strategischen Managements

Es ist noch gar nicht so lange her, da war der Begriff des stra-
tegischen Managements in der Branche des Gesundheits- und
Sozialwesens wenig verbreitet. In Zeiten, in denen es kaum
Wettbewerb gab und das Prinzip der Selbstkostendeckung
vorherrschte, hatte das Management wenige Anreize, sich
Uber die langfristige Ausrichtung des eigenen Unternehmens
Gedanken zu machen. Heutzutage sind in vielen Einrichtun-
gen im Gesundheits- und Sozialwesen bereits strategische Pls-
ne zu finden. Strategisches Management beinhaltet stets drei
aufeinander aufbauende Elemente:

STRATEGISCHES MANAGEMENT - STRATEGISCHE PLANUNG - STRATEGIEUMSETZUNG

1. Analyse und Bewertung der strategischen Position
2. Strategische Wahlméglichkeiten und Strategieformulierung
3. Strategieumsetzung und -steuerung

Die Analyse umfasst die externen (Markt und Wettbewerb)
und internen Strukturen (u. a. Leistungsspektrum, wirtschaftli-
che Situation, Organisation) im Unternehmen. Entscheidend
sind Vollstandigkeit und Belastbarkeit der Analyseergebnisse,
da die Strategieformulierung darauf aufbaut. Die Bewertung
erfolgt oftmals mit bewdhrten Instrumenten wie der Portfolio-
und SWOT-Analyse. Fir ein Krankenhaus sollten z. B. demo-
grafische, soziodkonomische und morbiditétsbezogene Indi-
katoren ebenso wie die aktuelle Chefarztbesetzung der
medizinischen Fachabteilungen bei der Analyse beriicksichtigt
werden.

Die Formulierung und Planung strategischer Optionen ist
keinesfalls nur Chefsache, sondern eine Aufgabe sowohl auf
gesamtunternehmerischer als auch auf geschéfts- oder fach-
bereichsbezogener Ebene. Die Herausforderung liegt hierbei
darin, sich vom Ist-Zustand des Unternehmens zu |6sen und
Kreativitat und Ideenreichtum in den Vordergrund zu stellen.
Erst in einem zweiten Schritt werden die jeweiligen WahImég-
lichkeiten mit Instrumenten, wie z. B. der Portfolio-Normstrate-
gie, bewertet. Je stérker Strategieentwicklung und -umsetzung
miteinander verknipft sind, desto weniger Uberzeugungs-
arbeit muss im Unternehmen fir die neue Strategie geleistet
werden. Das kann z. B. durch eine frihzeitige und offene
Einbindung der Fihrungskrafte im Unternehmen in Form von
Strategieworkshops gewdhrleistet werden.

Das dritte und letzte Element des strategischen Managements
sind Umsetzung und Steuerung, denen die gréfte Bedeutung
zukommt. Neben der Kommunikation der neu entwickelten
Strategie im Unternehmen sind die Umsetzung in der Organi-
sation und eine daraufhin angepasste betriebswirtschaftliche
Planung erforderlich.

Strategieumsetzung und -steuerung als wesentliche
Herausforderung

Wie kann eine entwickelte Strategie im Unternehmen umge-
setzt werden und was sind die wesentlichen Erfolgsfaktoren?
Folgende vier Bausteine kennzeichnen das Vorgehen:

03
CURAC(INTACT 77



Baustein Kommunikation

Sofern auch dezentrale Entscheidungstréger bei der Strategie-
entwicklung mitgewirkt haben, ist die Kommunikation in die
Belegschaft einfacher umzusetzen. Mitarbeitende und gerade
Fihrungskréfte missen von der Strategie iberzeugt sein, um
die Umsetzung aktiv zu unterstitzen. Bei einem gréf3eren stra-
tegischen Wandel zeigen Erfahrungen, dass die Erstellung ei-
ner gesonderten Kommunikationsstrategie (extern und intern)
von hohem Nutzen ist. Kommunikationsfehler kénnen gerade
im Gesundheits- und Sozialwesen fiir Unternehmen gravieren-
de Folgen haben, da Offentlichkeit, Kunden/Patienten oder
Einweiser sehr sensibel darauf reagieren.

Baustein MaBnahmen und Projekte

Aus den strategischen Zielen werden konkrete Mafnahmen
und Projekte abgeleitet, die zeitlich, organisatorisch und finan-
ziell zu planen sind. Hierbei gilt es, Anzahl und Dimension der
Projekte im engen Rahmen zu halten und auf die verfiigbaren
Ressourcen im Unternehmen auszurichten. Hierzu gehért
auch, bestehende Projekte auf den Prisfstand zu stellen und
gegebenenfalls abzulésen.

Baustein betriebswirtschaftliche Planung

Mit Unterstitzung des strategischen und operativen Control-
lings sollten die strategischen Planungen in ,Hard Facts” Gber-
fihrt werden. Hier sind unterschiedliche Bereiche zu beriick-
sichtigen. Zum einen die sich aus den MafBnahmen und
Projekten ergebenden Plandaten (z. B. Investitionen), zum an-
deren Auswirkungen und Anderungen in der bestehenden Un-
ternehmensstruktur (z. B. Anpassung von Personal- und Sach-
kosten in den Geschéftsbereichen). Der kritische Erfolgsfaktor
besteht hier in der Vollstéindigkeit und Qualitét bzw. Belastbar-
keit der Daten. Trotzdem sollte auch das Wesentlichkeitsprin-
zip beachtet werden, um den Planungsprozess in einem zeit-
lich vertretbaren Rahmen zu halten.

Baustein Management und Steuerung

Die Entwicklung neuer Strategien ist immer auch mit Change
Management im Unternehmen verbunden. Hier kommt dem
Vorstand bzw. der Geschéftsfihrung, aber auch den Fishrungs-
kréften insgesamt eine wesentliche Aufgabe zu. Strategische
Ziele sind laufend auf ihre Erreichung und Giltigkeit hin zu
Uberprijfen. Im Falle verénderter Rahmenbedingungen sollten
auf Basis der Analysen aus dem Controlling Anpassungen zeit-
nah vorgenommen werden. Dem strategischen und operativen
Controlling obliegt die Aufbereitung der Entscheidungsbasis.

Alle vier Bausteine sind eng miteinander verbunden und von-
einander abhdngig. Anderungen und Ergénzungen in der
MaBnahmen- und Projektplanung fihren z. B. unweigerlich
zu Anpassungen in der betriebswirtschaftlichen Planung, der
Kommunikation und der Strategiesteuerung.

Einsatz von Steuerungsinstrumenten

Fir eine monetédre Betrachtung der Umsetzung von Strategien
bietet sich die integrierte Unternehmensplanung an. Sie hat
den Vorteil, sich nicht nur auf wenige Elemente (z. B. Erfolgs-
planung, Investitionen) zu beschrénken, sondern ebenso Pla-
nungen zu Bilanz, Finanzierung und Liquiditat zu beriicksichti-
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gen und diese auch miteinander zu verknipfen. Zumeist mit
einem Betrachtungshorizont von finf Jahren werden in einer
Planungsrechnung die Ergebnisplanung (inklusive Leistungs-
und Personalplanung), die Investitionsplanung sowie die Liqui-
ditétsplanung miteinander kombiniert und deren bilanzielle
Auswirkungen in einer Planbilanz integriert. So l&sst sich bei-
spielsweise frihzeitig ablesen, welche bilanziellen Auswirkun-
gen eine offensive Umsatzausweitung gepaart mit einem um-
fangreichen Investitionsprogramm hat und wie sich dieses auf
die Liquiditatsentwicklung auswirkt.

Bereits in der Phase der Strategieformulierung k&nnen mit der
integrierten Unternehmensplanung Szenarien und Modell-
simulationen vorgenommen werden, um die Entscheidungs-
qualitét zu verbessern. In der folgenden Umsetzungsphase
l&sst sich aus den Szenariomodellen mit wenig Aufwand die
betriebswirtschaftliche Planung der né&chsten Jahre ableiten.
Ebenso kann damit die Steuerung in der Umsetzung vorge-
nommen werden.

Uber die Anwendung einer Balanced Scorecard im Gesund-
heits- und Sozialwesen scheiden sich die Geister. Bei der
Balanced Scorecard werden Unternehmensstrategien auf
konkrete Ziele und MaBnahmen heruntergebrochen, in vier
Dimensionen geplant und immer wiederkehrend iberprift.
Der Fokus liegt dabei nicht nur auf der Finanzperspektive, son-
dern man betrachtet auch die Kunden- und Markiperspektive,
die Prozessperspektive und die Mitarbeiter-/Potenzialperspek-
tive von Zielen und MaBnahmen. Zudem werden die Ursache-
Wirkungs-Beziehungen beriicksichtigt, die bei der Strategie-
umsetzung eine hohe Bedeutung haben. Aufgekommen in den
90er Jahren, haben nicht alle Unternehmen mit der Balanced
Scorecard nachhaltig gute Erfahrungen gemacht. Schaut man
hier genaver hin, liegt der fehlende Umsetzungserfolg dieses
Instruments zumeist an einer zu starren Anwendung (die Kunst
liegt in der individuellen Anpassung) und der fehlenden Nach-
verfolgung.

FAZIT

Strategisches Management gewinnt auch im Gesund-
heits- und Sozialwesen immer mehr an Bedeutung. Der
Erfolg einer guten Strategie hdngt ganz wesentlich von
ihrer Umsetzung ab. Strategieentwicklung und Strategie-
umsetzung sollten Hand in Hand gehen. Es kommt dabei
gar nicht so sehr auf die Auswahl der Instrumente an, son-
dern vielmehr auf eine zeitnahe und konsequente Umset-
zung.
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