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Von der Unternehmensstrategie
zur Digitalstrategie

Von der Unternehmens- iiber die Organisations- bis zur

Personalentwicklung

Von Dr. med. Stefan Drauschke, Pia Drauschke und Ulrich Pieper

ls wir beim letzten und wegen
Ader Corona-Situation kom-

plett  digitalen = Kongress
»Krankenhausfithrung und digitale
Transformation” unseren Beitrag als
Speaker und Moderatoren leisteten,
begannen wir mit den folgenden
Worten: ,Wenn wir in einer Situation
wie der aktuellen iiberhaupt von Ge-
winnern reden sollten, so stehen die
Akteure der Digital Health Bewe-
gung sicherlich zurzeit auf der Son-
nenseite. Doch bei aller Euphorie
miissen wir daran denken, Daten-
schutz und Biirgerrechte zukiinftig
genauso streng zu beachten wie bis-
her”

Es ist in den Quartalsberichten der
Digital-Unternehmen wie Soft-
warehdusern, Solution-Providern
und Online-Handelsunternehmen
sowie in zahlreichen Presse- und
Zeitschriftenbeitragen nachzu-

lesen, dass die aktuelle Krise die
schon ldnger andauernde Digitali-
sierung aller Branchen und auch
die im Gesundheitswesen mafgeb-
lich beschleunigt hat. Das schlégt
sich sowohl in den zur Verfiigung
stehenden IT-Budgets als auch in
unternehmenskulturellen = Merk-
malen nieder. Wann haben wir frii-
her schon mal eine Videokonferenz
durchgefiihrt, und nun gehoéren
fast auf jeden Laptop gleich ver-
schiedene Tools wie Zoom, GoTo-
Meeting, Business-Skype und
Teams, um sowohl intern als auch
mit Dritten in Gespridchen, Mee-
tings und auch in Coachings so-
wohl auditiv als auch visuell in
Kontakt zu sein, ohne korperlich
am selben Tisch sitzen zu miissen.
Doch ist es gerade in dieser Situa-
tion ratsam, Ressourcen zielgerich-
tet einzusetzen und zu wissen, wo-
hin die Reise fiihren soll.

Der folgende Artikel erldutert, wie wichtig Perso-
nalmanagement und Unternehmenskultur fiir eine
erfolgreiche Digitalstrategie sind.

Keywords: Digitalisierung, Unternehmenskul-
tur, Strategie

IT-Strategie ist nicht gleich
Digitalstrategie ist nicht gleich
Unternehmensstrategie

Wir haben in den letzten 20 Jahren
zahlreiche Unternehmensstrategie-
prozesse in Krankenhdusern und
auch in Unternehmen der Gesund-
heitsbranche begleitet. Immer spiel-
te in den Zielen und Mafinahmen
das Thema IT eine grofie Rolle, denn
oft waren die IT-Projekte und auch
die Investitionsentscheidungen in
den Héusern nicht gut abgestimmt
oder von einzelnen Nutzergruppen »
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Es muss klar sein...,

Wofiir?  wir da sind (Sinn, Mission)

m die Reise geht (Vision, Ziele im Sinne eines ,Zukunftsprogramms*)
wir dorthin kommen (Projekte, MaRnahmen)

wir das machen werden (Unternehmens- und Fiihrungskultur mit Werten,
Kompetenzen und Fiihrungsverhalten)

Abb.: Was ein Unternehmen erfolgreich sein lasst

proaktiv mit Eigeninteresse forciert
worden. Manchmal nahm die IT-Ab-
teilung mit kompetenten und inno-
vativen Mitarbeitern auch selbst
eine dominierende Rolle ein, ohne
dass jedoch ein strategisches Ge-
samtkonzept fiir das Unternehmen
erkennbar war. Man hatte den Ein-
druck, dass hier sozusagen ,der
Schwanz mit dem Hund wedelte’,
um es ein wenig plakativ zu formu-
lieren. Es wurde dann maximal ein
in Teilen attraktiver, jedoch wenig ef-
fizienter Flickenteppich gewoben.

IT an sich beschreibt vornehmlich
die Technologie, Hardware, Soft-
ware, Netzwerke, Datenschutz und
IT-Sicherheitskonzepte, die im
Unternehmen zum Einsatz kom-
men. Vor deren Auswahl und Ent-
scheidung sollte allerdings erst ein-
mal eine Digitalstrategie stehen, die
wir bisher kaum in einem Haus ge-
sehen haben. Hier geht unter dem
Gesichtspunkt der Digitalisierung
um die Aspekte Prozesse, Marketing,
Produkt- und Leistungsspektrum
sowie um das ganze Business-Mo-
dell. Nach unserer Einschétzung
verfiigen derzeit nur wenige Kran-
kenhduser iiber eine Digitalstrate-
gie, die allerdings dringend notwen-
digist, um eine fiir deren Umsetzung
passende IT-Strategie abzuleiten
und damit die vorhandenen Mittel
optimal einsetzen zu kénnen.

Unternehmensstrategie: die
Antwort auf die Frage nach dem
Wohin und Womit

Damit ein Unternehmen erfolgreich
sein kann, muss das ,Wofiir‘ das
,Wohin* das, Womit“ und das , Wie“
geklart sein. Eine Strategie be-
schreibt ein attraktives zukiinftiges
Zukunftskonstrukt und womit das
Unternehmen dorthin gelangen
mochte. Sie beinhaltet also die Sum-
me aller MafSinahmen und Taktiken,
die geeignet sind, die beschriebe-
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nen, smart-definierten Ziele zu er-
reichen. Eine gute Strategie beant-
wortet also die Frage nach dem ,, Wo-
hin“ und dem ,,Womit“ und wird -
damit sie wirksam ist - in einem
moglichst  partizipativen  Top-
Down-Bottom-Up Prozess mit In-
volvierung der Leistungstrager und
Fiihrungskrifte mit den entspre-
chenden Aquivalenten entwickelt.
Das ,,Wohin“ beschreibt das Ziel der
Reise aus dem Blickwinkel der Aus-
gangslage und beinhaltet die Vision
und die konkreten Ziele als Bild-
punkte der Vision mit entsprechen-
den Kennzahlen. So entsteht das Zu-
kunftsbild aus der Unternehmens-
perspektive (Company Value) mit
der Beschreibung eines zukiinftigen
Zustandes.

Das ,Womit“ wird beantwortet mit
in Steckbriefen beschriebenen Pro-
jekten samt kompletter Pro-jekt-
landschaft auf der Basis abgegliche-
ner Ressourcen und einer Roadmap
fiir die Zeitreihung der Projekte. Ein
strategischer Plan mit Meilensteinen
zur weiteren Umsetzung und Um-
setzungskontrolle ist Voraussetzung
fiir das erfolgreiche Ausrollen der
Strategie (P Abb.).

Das ,,Wofiir“ spiegelt sich in einer
ausformulierten Sinn- (Purpose)
und in einer Missionsaussage (Mis-
sion Statement). Hier wird der kun-
denbezogene Auftrag des Unterneh-
mens (Customers Value) beschrie-
ben. Ein gutes Beispiel stammt von
der Mayo Clinic und lautet ganz ein-
fach und ver-stindlich , The needs of
the patient come first”

Nachdem die Menschen es sind, die
gute Strategien im Unternehmen
umsetzen, ist das ,Wie“ fiir ein Ge-
lingen ein wesentlicher Aspekt. Hier
wird die Unternehmens- und Fiih-
rungskultur mit Werten, Kompeten-
zen und Fiithrungsverhalten be-

schrieben und es ist wesentlich, dass
die Kultur zu den gesteckten Zielen
passt - sonst werden Sie diese nie er-
reichen. Aquivalente sind Fithrungs-
grundsitze (Verhalten), ein Werte-
bild (was den Menschen bedeutsam
ist) und ein Kompetenzmodell, das
das notwendige Konnen fiir das Le-
ben der Fiihrungsgrundsdtze be-
schreibt.

Von der Unternehmensstrategie
zur Digitalstrategie

Die aktuellen Ansidtze zur Digitali-
sierung im Gesundheitswesen lesen
sich wie Flickwerk. Eine App hier
oder die Integration von Startups in
das Unternehmen da. Diese Vorsto-
e machen keine Digitalisierung
aus. Die technologische Entwick-
lung ist in der Tat so rasant, dass es
schwerfillt auf Augenhéhe zu blei-
ben. Die Rechenleistung der Chips
verdoppelt sich jahrlich und genau-
so schnell verfallen die Preise; noch
schneller geht es in den Bereichen
kiinstliche Intelligenz (KI) und (digi-
tale) Gensequenzierung, hier ver-
doppelt sich die Leistung zum aktu-
ellen Zeitpunkt in etwa alle drei bzw.
neun Monate.

Digitalisierung ist ein strategisches
Element. Es stellt und beantwortet
die Frage, welche Unternehmenstei-
le und Wertschopfungsanteile kon-
nen oder sollen von der realen Welt
in eine Welt bestehend aus Einsen
und Nullen iiberfiihrt werden und
genauso von Bedeutung ... welche
nicht. Eine Unternehmensstrategie
gestaltet aktiv den Weg, wie ein
Unternehmen sich in den mittelfris-
tigen und langfristigen Strom der
Entwicklungen der Umweltfaktoren
einbinden will. Bis vor ein paar Jah-
ren kam Digitalisierung bei mogli-
chen Antworten hierzu kaum in Be-
tracht. Dies hat sich maf3geblich ge-
andert, bis hin zu dem Punkt, dass
die Digitalisierungsfrage in vielen
Branchen zum iiberlebenswichtigen
Momentum wurde. Das Gesund-
heitswesen riickt hier jetzt nach, we-
sentlich getrieben durch die Vorsto-
3e der Digitalgiganten in die Bran-
che ,,Gesundheit”

Die Erarbeitung der Digitalstrategie
ist keine triviale Aufgebe, sie erfordert
Kompetenzen, weit jenseits der aktu-
ell vorliegenden Erfahrungen. Aktuell
hat sich nur etwa jedes vierte Kran-
kenhaus in Deutschland im Ansatz



mit der Erarbeitung einer Digitalstra-
tegie befasst. Unsere Nachbarn in
Skandinavien sind hier wesentlich
weiter. Wie alle anderen strategischen
Disziplinen, ist das Thema ,Digital”
als ein gesondertes Fachgebiet anzu-
sehen, ebenso wie Finanzen (CFO),
Einkauf (CPO), Informationstechno-
logie (CIO) und Operations (COO). Im
ersten Schritt wird dieses Verstdndnis
durch das Verfassen einer Digital Poli-
cy untermauert. Diese iiberpriift/er-
gdnzt die Unternehmensstrategie in
den folgenden Belangen: Rationali-
sierung und Automation, Digitale
Leistungsangebote und Vertriebsfor-
men, Skalierung (z.B. Kundengrup-
pen, geographisch), Kundenbindung
durch digitale Technologien, Automa-
tisierte Messung, Fehlervermeidung
und Patientensicherheit, Digital Mar-
keting.

Die Moglichkeit einer Digitalisierung

im Gesundheitswesen hédngt faktisch

nicht an technologischer Potenz und

Verfiligbarkeit. Zwei andere Faktoren

sind deutlich wichtiger.

1. Trotz aller Bekenntnisse aus dem
Gesundheitsministerium und auch
der Kostentrdger sind Erlosmog-
lichkeiten digitaler Leistungsange-
bote gemessen am moglichen
»positiven Impact” in fast obszo-
nem Umfange gering. Jeden Tag
wendet Deutschland etwa eine
Milliarde Euro fiir die Aufrecht-
erhaltung des Gesundheitssystems
auf. Hinzu kommen Ausgaben aus
der dualen Finanzierung fiir Bau
und Instandhaltung der Gesund-
heitsinfrastruktur. Ausgaben in
Krankenhausinformationstechno-
logie machen davon kaum ein bis
zwei Prozent des Gesamtbudgets
aus, die FErstattung digitaler Ge-
sundheitsleistungen einige wenige
Promille. Fiir eine Digitalstrategie
ist dieser Umstand entscheidend.
Ohne einen strategischen Busi-
nessplan, lduft jede Digitaltaktik
ins Leere. SchliefSlich soll die Digi-
talstrategie die mittelfristige Ge-
sundheit des Unternehmens befor-
dern und nicht belasten.

2. Sind Richtungsentscheidungen ge-
fasst, gilt es diese in der Fithrungs-
mannschaft und der Belegschaft zu
manifestieren. Digitalisierung ge-
hort in die Kategorie der disrupti-
ven Vorhaben, die zumeist mit der
Dekonstruktion des Status Quo ver-
bunden sind. Dies gelingt, wenn
ein breiter Konsens das Vorhaben

im Unternehmen stiitzt. Ein trans-
parentes Messinstrument iiber den
Fortschritt der Digitalisierung im
Unternehmen hilft hier sehr, zum
Beispiel die Ausgestaltung eines
sogenannten  Digitalbarometer,

Bestseller ,Der Weg zu den Besten”
passend formuliert ,Wir wissen
eigentlich gar nicht so genau, wohin
wir den Bus steuern sollen, aber wenn
die richtigen Leute einsteigen, sich an
die richtige Stelle setzen und die Leu-

~Natirlich braucht es eine gute Strategie,
doch die richtigen Leute
an der richtigen Stelle zu wissen
ist noch bedeutsamer.”

welches mit den IT-Evolutionsstu-
fen des Krankenhauses korreliert,
jedoch eigenstindig den Unter-
nehmensfortschritt in Richtung Di-
gitalisierung misst. Das Barometer
erlaubt quantitative Aussagen da-
riiber, inwieweit die digitale Trans-
formation voranschreitet und wie
erfolgreich die Verschiebung realer
Wertschopfungsanteile in die digi-
tale Welt von Statten geht.

Unterhalb der unternehmenspoliti-
schen Ebene ist die Ausarbeitung
eines abgestimmten Umsetzungspla-
nes notwendig. Unter Leitung des
Chief Digital Officers wird eine Digital
Roadmap fiir die ndchsten drei bis
fiinf Jahre verfasst und im Unterneh-
men verdffentlicht. Auf Grund des ho-
hen Tempos des technologischen
Fortschrittes ist dieses Instrument rol-
lierend anzulegen. Wir empfehlen
unseren Kunden, die jihrliche Uber-
arbeitung und Anpassung der Digital
Roadmap, als Kompass und Steue-
rungsinstrument der digitalen Trans-
formation. Ein zu starres System fiihrt
hier zu Fehlsteuerungen, ein zu flexib-
les Messinstrument zu Flickwerk. Fiir
die faktische Umsetzung der Road-
map ist unterhalb des Chief Digital Of-
ficers (CDO) ein eigenstdndiges Pro-
jektbiiro einzurichten.

Zusammenfassend griindet eine Digi-
talstrategie also auf folgenden Ele-
menten: Chief Digital Officer, Digital
Policy, Digitaltaktik und Business-
plan, Digitalbarometer, Digital Road-
map, Einrichtungen und Kompeten-
zen eines , Digital Project Office”

Und zu guter Letzt:
Erst wer, dann wohin

Letztlich sind es immer die Men-
schen, die gute Strategien tatsichlich
umsetzen. Jim Collins hat in seinem

te, die wir nicht brauchen konnen,
aussteigen, werden wir schon einen
Weg finden, in der Spitzengruppe mit-
zufahren” Daraus folgt die Feststel-
lung, dass das ,Wer“ wichtiger ist als
das ,Wohin“ Naturlich braucht es
eine gute Strategie, doch die richtigen
Leute an der richtigen Stelle zu wissen
ist noch bedeutsamer. Von Peter Dru-
cker kommt das Zitat ,Culture eats
Strategy for Breakfast, was in die glei-
che Richtung weist.

Sorgen Sie also dafiir, dass Sie mit
einem motivierten, kompetenten und
dem Unternehmen verbundenen
Team die zu dieser Zeit passende (Di-
gital-)Strategie entwickeln und zu
einer offenen von Neugierde und Ent-
wicklung geprigten Unternehmens-
kultur beitragen, in der die Menschen
bereit sind, die Ziele mit vollem Elan
gemeinsam mit Ihnen zu verfolgen. B

Dr. med. Stefan Drauschke
NextHealth GmbH/GOK Consulting GmbH
stefan.drauschke@goek-consulting.de

Dr. med. Stefan Drauschke

Dipl. Vw. Pia Drauschke
NextHealth GmbH
p.drauschke@nexthealth.de

Dipl. Ing. Ulrich Pieper
GOK Consulting GmbH
ulrich.pieper@goek-consulting.de
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