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Seit Jahren zeigt sich ein Konsolidierungstrend unter den gesetzlichen -
Krankenkassen, der politisch erwlinscht ist

Entwicklung der Anzahl gesetzlicher Krankenkassen (Anzahl der gesetzlichen Krankenkassen
nach Krankenkassenart')

1.221

Andere?
1.146

Innungs-
kranken- "50 Krankenkassen sind genug!"
kassen Ulla Schmidt, ehemalige Bundesgesundheitsministerin
(IKK) 396
Betriebs- / 350 393 86 %

27

kranken- 27, 290 267
kassen 24 24 24 254 241 219 59
(BKK) 20 17 21J 181

AOKen

1993 1994 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 20103

1 Stand jeweils zu Beginn des Jahres

2 Z.B. Knappschaft, Ersatzkassen (z.B. Barmer)

3 Annahme, dass sich das Verhaltnis zwischen den Krankenkassenarten 2009 in 2010 fortsetzt
A.K Quelle: Gesundheitsministerium, Innungskrankenkassen, Statistisches Bundesamt
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Vor dem Hintergrund sieht sich die AOK Berlin-Brandenburg zwei i“
Kernherausforderungen gegenuber

Kernherausforderungen der AOK Berlin-Brandenburg in der Region

a Weitere Verbesserung der Versorgung der Versicherten hinsichtlich
Qualitat und Zugang

0 Gewahrleistung eines ausreichenden Wachstums zur Sicherung einer
kritischen GroRe im Konsolidierungsprozess der GKV

i

Vereinigung der AOKs Berlin und Brandenburg zur AOK Berlin-Brandenburg mit einer
klaren Strategie flr den gemeinsamen Start

K
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Insgesamt ging es bei der Vereinigung um einen Ausbau der in
Positionierung der AOK in Berlin und Brandenburg

Kernthemen im GKV Wettbewerb

Organisation und Kompetenzen
g P [ ] Fokus bisher

[ ] Neuer Fokus

Markt-
manage-
ment

Leistungs-
manage-
ment

Finanzierung

Versorgungs-
manage-
ment

Einnahmen-
manage-
ment

K
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Die Positionierung der vereinigten AOK: in
Wie wollen wir in der Offentlichkeit wahrgenommen werden?

Fazit

Die AOK Berlin-Brandenburg...

. ist ein kompetenter, zuverlassiger und dienstleistungsorientierter Partner der
Versicherten, Arbeitgeber und Leistungsanbieter vor Ort.

. steht flr besten Service und stellt die Versorgungsoptimierung in den Fokus ihres
Handelns.

. istin Gesundheitsfragen der erste Ansprechpartner.

.. ist ein modernes, wachstumsorientiertes Dienstleistungsunternenmen mit hoher
Wirtschaftskraft .

.. ist ein attraktiver und gleichzeitig einer der groften Arbeitgeber und Ausbildungsbetriebe
in der Wirtschaftsregion Berlin-Brandenburg.

. sichert und schafft Arbeitsplatze in der Region Berlin-Brandenburg und leistet dadurch
einen gesellschaftlichen Beitrag.

Aus der Positionierung leiten sich

zielgruppenspezifische
Kernbotschaften ab
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Genau wie in anderen Branchen sind Fusionen im GKV System nicht
immer mit Erfolgsgeschichten verbunden

In der Wirtschaft erreichen nur rund 20 % der Fusionen die gesetzten Ziele. Auch wenn
fur die GKV keine verlasslichen Daten vorliegen, bleiben auch hier viele Fusionen hinter
den Erwartungen zuriick:

» Viele fusionierte Krankenkassen verzeichnen nach der Fusion deutliche Mitgliederverluste
(Beispiel: BKK Gesundheit in 2005 rund 100.000 Mitglieder, Quelle: dfg 2007).

» Die Unternehmenskulturen passen oft nicht zusammen: in dem neuen Unternehmen bestehen
zwei eigene Unternehmen fort (zahlreiche Beispiele, u.a. die Deutsche BKK nach der Fusion).

» Organisatorische Doppelstrukturen mit Mitarbeitertberhang bleiben oft Uber Jahre bestehen.

» Wesentliche Leistungstrager verlassen das neue Unternehmen.

K
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Unternehmen mussen drei Transformationsebenen betrachten, um
einen nachhaltigen Fusionserfolg sicherzustellen

==
Ambition Wohin
gehen
wir?
Beschreibung der Transformationsebenen: =
_—
Klar formulierte Unternehmensstrategie, die sich in einer Organisations- R
struktur abbildet, deren Design die Balance halt zwischen Effizienz, ¥
Flexibilitat und Effektivitat
¥ :
Funktionale, klar definierte Prozesse mit eindeutig beschriebenen Was ist
Rollen, Verantwortlichkeiten und Schnittstellen sowie den der
entsprechenden Management- und IT-Systemen Weg?
Strategie- und wertekonforme High Performance Kultur
mit einer engagierten und qualifizierten sowie
strategie-adaquat incentivierten Workforce
-
==
mens-
@Igsfu ndament |St-Ku It Unternef Worauf
ur historie bauen
wir?
-
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Viele Projekte scheitern durch eine Fokussierung auf entweder kulturell /
verhaltensorientierte oder strukturell / funktionale Aspekte

Strukturell / Funktionaler ,Strategie-Ansatz* Kulturell / Verhaltensorientierte ,,Change-Ansatz“

» Eine Fokussierung auf ,weiche® kulturell /
verhaltensorientierte  Aspekte  (Change-
Ansatz) adressiert zwar die Trans-
formationsebene Mitarbeiter &  Kultur,
vernachlassigt aber zumeist die ,harten
strukturell / funktionalen Aspekte

» Ein Fokus auf strukturell funktionale
Aspekte (Strategie-Ansatz) deckt zwar die
Transformationsebenen  Organisation &
Strategie sowie Prozesse & Systeme ab,
verliert aber kultur- / verhaltensorientierte
Aspekte meist aus den Augen

A

,»Blinder Fleck”

ernachlassigung ,,Soft Facts*“ |

10 Kienbaum®




Ergebnis- und Kulturarbeit sollten in einem ausgewogenen Verhaltnis

zueinander stehen

Synergie aus Kultur- und Ergebnisarbeit

V'

Ergebnisarbeit (Fusion)

Formale Ausrichtung der Organisation — Anpassung von Strukturen,
Systemen und Prozessen

Anteil Ressourcen

Integration der Unternehmenskulturen und Schaffung
eines gemeinsamen Wir-Gefiihls

Kulturarbeit (kulturelle Integration)

Zeitverlauf

Risiken einer falschen Prioritatensetzung:

Fusion scheitert, weil zwar Systeme und
Prozesse integriert sind, Mitarbeiter und
Flhrungskrafte aber diese nicht leben und

- ggf. sogar sabotieren.

Fusion verzogert sich, weil es viele
Reibungsverluste dadurch gibt, dass Fu-
sion und Integration nicht parallel betrie-
ben und aufeinander abgestimmt werden.

ASK

Die Gesundheitskasse.

Handlungsfelder erfolgreicher Kulturarbeit

Transparenz schaffen — Kommunikation sicherstellen
» Ziele deutlich machen

» Entscheidungen kommunizieren

» Uber Erfolge berichten

» etc.

>z x>

Fuhrungskrafte befahigen — Flihrung fordern
» Fuhrungserwartungen verstandlich machen

» Fuhrungskrafte ,zu Machern machen*

» Gemeinsames Flhrungsverstandnis entwickeln
» efc.

Regeln diskutieren — eine gemeinsame Kultur entwickeln
» Ein gemeinsame Kultur / Regeln definieren

» |dentifikation und Wir-Geflihl fordern

» Kultur im Unternehmen verankern (Prozesse und Systeme)
» etc.

>z

Konsequenzen

Die Faktoren Kultur, Kommunikation und Fuhrung

sind integraler Bestandteil jeder umfassenden

Organisationsveranderung (und damit auch einer

Fusion). i o
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Optimaler weise startet der kulturelle Integrationsprozess parallel zum

organisatorischen Vereinigungsprozess

A: Optimaler Projektverlauf

Merger | Merger Post Merger Integratlon>
Coltral

| Due | Kulturelle Integration

 Diligence !

________

zeitlicher Verlauf

B: Haufig anzutreffender Projektverlauf

Merger Post Merger Integration>

\4

________

zeitlicher Verlauf

B Kulturelle Integration
— >

ASK

Die Gesundheitskasse.

Mogliche Projektverlaufe

12

A: Ergebnis- und Kulturarbeit starten parallel

»

»

»

»

»

»

Bestimmung der kulturellen Passung beider Unternehmen
und Identifikation moglicher Risikofaktoren schon in der Pre-
Merger-Phase

Gegenseitige Abstimmung beider Prozesse und Beachtung
der Wechselwirkung / Veranderungsdynamik

Die Gestaltung des Fusionsprozesses (,Wie") ist ein Spiegel-
bild der Kultur und stellt damit die Weichen flr die zukinftige
Zusammenarbeit im Unternehmen

: Kulturarbeit startet (wenn tiberhaupt) wesentlich spater

Zwischen den Akteuren habe sich bereits feste (und haufig)
konfliktare Beziehungsstrukturen ausgebildet

Kulturarbeit wird eher als ,Hygienearbeit® gesehen, die der
Motivation der Mitarbeiter dienen soll

Einseitige Beeinflussung der Kulturarbeit durch den Fusions-
prozess, dadurch ist nur noch eine reaktive Kulturarbeit
maglich, die die Glaubwurdigkeit des Themas aber leicht in
Frage stellt
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Eine Vereinigung in Rekordzeit - vom Beschluss bis zum Vollzug der
Vereinigung in weniger als nur 7 Monaten

28.04./

12.05.09 29.06.09 11.09.09 01.01.10
Einstimmiger Einreichung der Genehmigung der Inkrafttreten der
Beschluss des notwendigen Vereinigung durch die Vereinigung
Verwaltungsrates Genehmigungs- Ministerien
der AOK Brandenburg unterlagen bei
am (28.04.09) Aufsichtsbehor-
und des Verwal- den
tungsrates
der AOK Berlin
am (12.05.09)

Quelle: Team AOK

Q
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http://www.muehlstein-online.de/fotoserie/112-brandenburg/brandenburg.html
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Zielsetzung des Projektes Unternehmenskultur ist die Entwicklung einer -
gemeinsam Unternehmenskultur fur die AOK Berlin-Brandenburg

Ziel des Projektes ,Meine AOK - Starkes Team® ist es, die

Entwicklung einer Unternehmenskultur zu initiieren, welche Meine AOK - Starkes Team

im Einklang mit der strategischen Ausrichtung der AOK G . W talt
Berlin-Brandenburg steht und die Mitarbeiter als Quelle émeinsam unseren yveg gestaiien

des unternehmerischen Erfolgs betrachtet.

Dies schaffen wir durch:

Entwicklung einer gemeinsamen Struktur — Mission,
Leitlinien und Werte

Sensibilisierung und Mobilisierung — Events und
Aktivitaten, um die neue Kultur kennen zu lernen und zu
leben

Langfristige Sicherung der Nachhaltigkeit zur Starkung
der Identifikation und der Etablierung eines Wir-Gefiihls
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Im Rahmen des kulturellen Integrationsprozesses wurden vier Projekt- in
schritte definiert, die teilweise parallel ausgefuhrt werden

Phasen (@) ANALYSE @ Konzeprion @ Uwserzune @ SicHeruNG @

, Gemeinsame Kultur

Ziel- Beide Kulturen Neue Kultur e
setzung verstehen Kultur initiieren langfristig
definieren verankern

Parallele Ausfiihrung der Schritte 2-4

Meilen- 31.12.2009 | Ergebnisbericht 30.06.2010 | Prasentation ‘ 30.06.2010 | Prasentation 30.06.2010 | Prasentation ‘
steine Analysephase Leitbild Abschlussergebnisbericht Nachhaltigkeitskonzept

Projektmanagement und -kommunikation

16 Kienbaum®




Im Rahmen der Projektsteuerung miissen aktuelle Ereignisse permanent &
reflektiert werden und in die Projektsteuerung einflieRen

Phasen @ ANALYSE @ KONZEPTION @ UMSETZUNG @ SICHER

: : Kultur
Ziel- Beide Kulturen Gemeinsame Neue Kultur langfristig
setzun verstehen » o e
g Kultur definieren initiieren verankern
Kulturanalyse Werte u. Mission Leitlinien Nachhaltigkeitskonzept
E—
= Mitarbeiterbefragung = Dienstversammiung =Teambesprechungen  =Flhrungskrafte-  =Konzeptentwicklung
=\Workshops = Strategieteam = Mitarbeiter-Workshops ~ Meetings = Start Umsetzung mit
- DOkumentenanalyse " Fokusgruppe FUhrung = Reflexionsteam definierten Bereichen
e N . ) . .
Legende »verabschiedung Sensibilisierung und Mobilisierung
1. Beide Kulturen verstehen =DVs in Berlin und = \Villkommensgeschenk = Kommunikationsmafnahmen
w2, Gemeinsame Kultur Brandenburg am 16.11. = Dienstversammiung = GroRgruppenveranstaltungen
definieren = WeihnachtsgriRe
- Entwicklung Fuihrungskultur
3. Neue Kultur initieren
W 4. Kultur langfristig verankern =Top-50 am 07.12. = Fihrungskrafte-Meeting (Top-50 und Top-280)
- J = Strategieteam = Fokusgruppe Fuhrung
—— o mm bl - o | : : | : —
31.12.2009 30.06.2010
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Im ,,AOK-Haus“ definieren Mission, Leitlinien und Werte die
gemeinsame, kulturelle Grundlage des vereinigten Unternehmens

Gesundheit — Unsere Leidenschaft

Unsere Leitlinien

Leitlinien der
Serviceleitlinien Zusammenarbeit Fiihrungsleitlinien

Wir leben Service Jeder ist es wert, Fiihren ist Handeln
geschatzt zu werden

orientierung

18 Kienbaum
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Im Rahmen einer kulturellen Integration sollten verschiedene in
Schlusselfaktoren auf jeden Fall berucksichtigt werden

Denken Sie
ganzheitlich!
Verankern Binden Sie
Sie die neue a das 'I.'Op_-l\{lgt.
Kultur lang- mit ein!

fristig! 0
Erfolgs-

Handeln Sie
Geben Sie () faktoren © strategisch!
Raum fur
Diskussionen!

Nutzen Sie

Schaffen Sie die Kraft der
Transparenz! Symbole!

Q
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Erfolgsfaktoren in Fusionsprozessen

Erfolgs-
faktoren

1. Denken Sie ganzheitlich

» Berucksichtigung unterschiedlicher Transformationsebenen (Strategie,
Struktur und Kultur) sowie deren Wechselwirkung untereinander

» Analyse von Emotionen und politischen Motiviagen bei der Konzeption
des Veranderungsprozesses

2. Binden Sie das Top-Management mit ein

» Neben dem Vorstand / der Geschaftsfiihrung auch regelmaBige
Beteiligung des Fihrungsebenen darunter

» Nutzung der Flhrungskrafte als Multiplikatoren fur den Veranderungs-
prozess

3. Handeln Sie strategisch

» Neben der Ausrichtung von Strukturen und Prozessen an der Strategie,
sollte auch die Unternehmenskultur nach strategischen Gesichts-
punkten entwickelt werden

» Unternehmenswerte als Leitplanken nutzen

4. Nutzen Sie die Kraft der Symbole

» Bewusster Einsatz von Symbolen als Zeichen fur die zukinftige
Ausrichtung des Unternehmens (Vision, Mission, Kultur)

21 Kienbaum®



Erfolgsfaktoren in Fusionsprozessen

Erfolgs-
faktoren

5. Schaffen Sie Transparenz

» Gezielte Information von Fuhrungskraften und Mitarbeitern

» Begrundung von Entscheidungen und Moglichkeit zur Beteiligung an
Entscheidungen (z.B. Richtungs- und Besetzungsentscheidungen)

6. Geben Sie Raum fuir Diskussionen

» Schaffung von Diskussionsplattformen auf allen Ebenen, um Raum zu
geben, sich Uber Erwartungen und Beflirchtungen auszutauschen

» Regelmalige Beteiligung des Vorstandes und der ersten Flhrungs-
ebene an diesen Veranstaltungen

7. Verankern Sie die neue Kultur langfristig

» Ausrichtung der Flihrungs- und Steuerungssysteme auf die neue
Strategie und Kultur

» Berucksichtigung kultureller Aspekte bei Auswahl- und Besetzungs-
entscheidungen
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Kontakt

Kienbaum Management Consultants GmbH
Potsdamer Platz 8
10117 Berlin

Julius Lassalle

+49 30-88 019-0
+49 173-9215720

Fon:
Mobil:

julius.lassalle@kienbaum.de
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AOK Berlin-Brandenburg
Potsdamer Stralle 20
14513 Teltow

Jurgen Heese / Melanie Marvan

Fon: +49 331-2772-315%
Mobil: +49 1520-1612510 (J. Heese)
Mobil:  +49 173-9015259 (M. Marvan)

juergen.heese@bb.aok.de /
melanie.marvan@bb.aok.de
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