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er Sanitdtsfachhandel steht aktuell
Dvor zentralen Herausforderungen.
Die digitale Transformation hat bereits
begonnen und betrifft alle Branchen und
Arbeitsfelder (Foelsing & Schmitz, 2021;
Lauer, 2019).

Unter ,Digitalisierung” wird die Ver-
wendung von Daten und Algorithmen
verstanden. Dabei stehen die Virtuali-
sierung und Vernetzung der realen Welt
sowie das plattformbasierte Management
von Wertschopfungsketten im Fokus der
organisationalen Digitalstrategie.

Die Digitalisierung fordert die agile Ge-
staltung von Prozessen sowie die Ent-
wicklung von neuen, innovativen Ge-
schiaftsmodellen, Stichwort ,E-Com-
merce” (Deckert & Wohllebe, 2021).

DR. BARBARA KREIS-ENGELHARDT |
| CHRISTOPH SCHULTZ

Die aktuelle Situation fordert den
Sanitatsfachhandel heraus
Alsweitere Herausforderung gilt der Um-
gang mit globalen Lieferketten, welche
durch die Corona-Pandemie sowie durch
den andauernden Russland-Ukraine-
Krieg fiir den Sanitdtsfachhandel zur stra-
tegischen ,Meisterleistung“ mutieren.
Lieferengpisse und -verzogerungen,
bis hin zur Nichtlieferung von Materia-
lien, Komponenten und Produkten fiihren
in erster Linie zu kalkulatorischen Preis-
erh6hungen im Leistungs-Portfolio und
letztlich zu Modifikationen in der Versor-
gungspraxis mit Hilfsmitteln.
Interkulturelle Kompetenzen der Mit-
arbeitenden im stationdren Handel run-
den die Professionalitit des Hilfsmittel-

Abstract

Die Welt ist im Wandel. Neue Technologien, steigende Anforderungen

der Kunden sowie veranderte Rahmenbedingungen formen neue Ge-

schaftsmodelle. In diesem Kontext bietet die digitale Transformation

viele Chancen - auch fiir den Sanitatsfachhandel.
Innovationen konnen den Sanitatsfachhandel im Wettbewerb unter-
stlitzen, um die Profitabilitat und Wettbewerbsfahigkeit langfristig zu

sichern.

Der Markt wachst und wird von einer hohen Innovationsdynamik ge-

trieben. Intelligente Produkte und Systeme verdrangen die bisherigen
(Medizin-)Produkte. Intelligente, digitale Serviceleistungen verandern

das Leistungsprogramm - ein neues Geschaftsmodell entsteht.
Die Komplexitat durch personalisierte, kundenindividuelle Produkte

und Dienstleistungen verandert den Kaufprozess, der Kontakt zum
Endkunden sowie das Kennen und Losen seiner Probleme werden zur

strategischen Herausforderung. Der Veranderungsprozess soll Antwor-

ten auf neue Markt- und Gestaltungschancen geben. Der individuelle
Kundennutzen ruickt in den Fokus und verandert das traditionelle Ge-

schaftsmodell des Sanitatsfachhandels.
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Providers ab. Um dieser Herausforderung
gerecht zu werden, sind Mitarbeitende,
die kulturell sensibel agieren (kdnnen),
essenziell. AufSerdem reformieren neue
Entwicklungen der Medien die interkul-
turelle Kommunikation und Kooperation,
das u. a. bei gefliichteten Menschen zu
beobachten ist.

Leider nimmt der Fachkrédftemangel in
der Branche stetig zu. Dies liegt primar
an der mangelnden Bekanntheit sowohl
des Berufszweiges selbst als auch seiner
Vielseitigkeit und Attraktivitdt. Auch die
Systemrelevanz der Branche in Pande-
mie-Zeiten fiihrt zu keiner Trendwende.

Des Weiteren nimmt die Konkurrenz
stetig zu. Branchenfremde Akteure und
global agierende Finanzinvestoren (Pri-
vate-Equity-Unternehmen) besiedeln
den Hilfsmittel-Markt als strategische
Player. Kurzfristige Gewinne sind meist
wichtiger als langfristige, strategische
Entwicklungen des Sanitdtsfachhandels.

Zugleich muss der stationdre Handel
auch als digitaler POS (Point of Sale) ver-
standen werden. Durch die Vielfalt an er-
klarungsbediirftigen (Medizin-)Produk-
ten und Dienstleistungen ist der Sani-
tatsfachhandel dazu préadestiniert, in-
novative und technologische Chancen
aufzugreifen; Stichwort ist hier die Cus-
tomer Journey. Gleichzeitig werden Daten
und Informationen fiir regulatorische An-
forderungen sowie fiir das implemen-
tierte QM-System generiert.

Eine Customer Journey — die Reise des
Kunden in einer vernetzten Welt — um-
fasst alle Beriihrungspunkte eines Kon-
sumenten — von der Bediirfnisentste-
hung bis hin zur Kundenbindung (De-
ckert & Wohllebe, 2021) beispielsweise
bei gesetzlichem Anspruch auf Pflege-
hilfsmittel.
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All diese Aspekte kennzeichnen die
komplexen Strukturen der Branche und
zeigen die strategische Notwendigkeit
einer innovativen, nachhaltigen Ge-
schaftsmodellentwicklung auf.

Das Phianomen der Dynaxity

und die vier Zonen

Komplexitdt und Dynamik wird im be-
triebswirtschaftlichen Kontext divergent
interpretiert und fragmentiert dargestellt
(Reiss, 2020; Schoeneberg, 2014). In die-
sem Zusammenhang wird oftmals von
»,Dynaxity“ gesprochen. Der Begriff ist
ein Kofferwort aus Dynamics und Com-
plexity und wird vorrangig verwendet,
um die Mechanismen der sich stdndig
verdndernden Arbeitswelt zu erkldren
(Henning & Borowski, 2014).

Eine treibende Kraft der aktuellen
Verdnderungen ist die digitale Transfor-
mation, welche u. a. mit steigender In-
dividualitat, Flexibilitat, Mobilitat und
Nachhaltigkeit (Sustainability) einher-
geht.

Um die Auswirkungen der Dynaxity
besser zu visualisieren, sind grundlegend
vier Zonen zu unterscheiden (s. Abb.):
B statische Zone,

B dynamische Zone,
B turbulente Zone,
B chaotische Zone.

Jede Zone ist mit gewissen Herausforde-
rungen und Schliisselkompetenzen al-
ler betrieblichen Akteure gekoppelt und
besteht aus einer Dynamik- und einer
Komplexitédtsachse. Mit den aufsteigen-
den Zonen nehmen die Dynaxity und der
Bedarf an organisationaler Intelligenz
kontinuierlich zu (Sidler, 2021).

Zone 1 (statisch)

Die statische Zone beschreibt Zustande,
in denen einfache, feste Regeln und
gleichbleibende Strukturen gegeben
sind. In dieser Zone sind die Dynamik und
Komplexitdt gering ausgepragt. Hier wird
noch nicht von Dynaxity gesprochen.

Zone 2 (dynamisch)

Auf dieser Ebene spielen Wachstum und
laufende Verdnderungen eine essenzielle
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Abb.: Zonen der Dynaxity. Abb. Henning, 1999

Rolle. Die Praxis zeigt, dass definierte
Prozesse und Strukturen trotzdem Giil-
tigkeit besitzen. Fiir Akteure in einem
»dynamischen“ Arbeitsumfeld bedeutet
dies eine hohe Steuerbarkeit der Zu-
stande mit wenig Spielraum fiir eigene
Kreativitdt und Bediirfnisse.

Zone 3 (turbulent)

Bisherige Prozesse und Strukturen wirken
auf dieser Ebene der Dynaxity meistens
nicht mehr zielfiihrend. Akteure, welche
sich in einem ,,turbulenten Arbeitskon-
text befinden, sind gefordert, aktiv mit-
zugestalten. Selbstorganisation avanciert
zu einer Schliisselkompetenz. Des Weite-
ren spielen in dieser Zone Kollaboration
und Vertrauen eine zentrale Rolle.

Zone 4 (chaotisch)
Diese Zone beinhaltet eine Komplexi-
tat, die zu ,chaotischen® Zustanden fiihrt
und weit tiber den menschlichen Féhig-
keiten liegt. Wie und ob eine derartige
Struktur in Zukunft {iberhaupt gelebt
werden kann, ist noch ungeklidrt und
bietet wissenschaftliches Forschungs-
potenzial.

Die Herausforderungen der skizzier-
ten vier Zonen bringen Vor- und Nach-
teile fiir die handelnden Akteure mit sich.
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Um mit der steigenden Dynaxity umge-
hen zu konnen, miissen etablierte Ar-
beits- und Organisationsstrukturen an-
gepasst werden. Dafiir ist eine passende
Denkweise aller Anspruchsgruppen des
Unternehmens unerldsslich. Agile Me-
thoden stellen eine geeignete Moglich-
keit dar, mit dem Verdnderungsprozess
umzugehen (Lauer, 2019; Reiss, 2020;
Schoeneberg, 2014). Viele Hilfsmittel-
Provider sind zwischen den Zonen 2 und
3 anzusiedeln.

Vielfalt an erkldrungsbediirftigen
Produkten und Dienstleistungen

Die Komplexitat der erklarungsbediirf-
tigen (Medizin-)Produkte und Dienst-
leistungen steigt iiberproportional an.
Ursachen sind die technologische Ent-
wicklung und der Wunsch der Kunden
nach individuellen Produkten und Lo-
sungen.

Damit werden nicht nur Produkte
durch Integration zuséatzlicher Features
optimiert, sondern dariiber hinaus mit
kundenindividuellen Serviceleistungen
kombiniert, um den Kunden eine auf sie
zugeschnittene Losung anzubieten. Bei
immer kiirzeren Lebenszyklen geht es da-
her stets mehr in Richtung Losgrofse 1 -
auch Mass Customization genannt. Kom-
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plexititsmanagement beschéftigt sich

mit den zentralen Bausteinen

B Komplexitidtsreduzierung,

B Komplexitdtsvermeidung und

B Komplexitdtsbeherrschung
(Schoeneberg, 2014).

Die Conjoint-Analyse (CA) nach Luce &
Tukey (1964) ist ein Instrument zur Ana-
lyse von Praferenzstrukturen. Die QFD-
Methode (Quality Function Deployment)
nach Akao (1966) zeigt die Prioritdten der
Kunden. Durch diese beiden QM-Techni-
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ken wird ein Over-Engineering (Streben
nach Perfektion ohne Kunden-Mehrwert)
vermieden und trotzdem die notwendige
Variabilitdt in der Hilfsmittelversorgung
durch das Konzept der Modularisierung
von Produkten und Serviceleistungen
sichergestellt (Thiebes & Plankert, 2014).

Fazit

Komplexitdt und Dynamik beeinflussen
immer mehr Bereiche in Wirtschaft und
Gesellschaft. Dynamische Umfeldver-
anderungen zwingen Organisationen,

ihre Strategien und Geschiftsmodelle,
Produkte und Dienstleistungen, Orga-
nisationsformen und Kommunikations-
strukturen kontinuierlich zu hinterfra-
gen und neu auszurichten (Foelsing &
Schmitz, 2021; Lauer, 2019).

Gleichzeitig stellt sich die zentrale
Frage nach der Zukunfts- und Wettbe-
werbsféahigkeit — auch in der Hilfsmittel-
Branche. Volatile Rahmenbedingungen
erfordern einen strategischen Umgang
mit Komplexitat.
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Unter Komplexitdtsmanagement ist
keinesfalls eine reine Vermeidung oder
Reduzierung der Variantenvielfalt zu
verstehen. Vielmehr muss der Sanitéts-
fachhandel versuchen, die Kundenzent-
rierung durch geschickte Gestaltung der
betrieblichen Prozesse und der Kommu-
nikationspolitik moglichst optimal auf
die Bediirfnisse der Zielgruppe auszu-
richten. Die Modularisierung von (Me-
dizin-)Produkten und Serviceleistungen
ist ein interessanter und erfolgverspre-
chender Weg.

Fiir eine sektoreniibergreifende, ganz-
heitliche Hilfsmittelversorgung sind di-

gitale Losungen unabdingbar. Gleich-
zeitig werden Fachkrifte aus anderen
Wirtschaftszweigen erforderlich und
bereichern die jeweilige Organisation —
es entstehen synergetische und marke-
tingtechnische Effekte.
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Glossar
B Die Conjoint-Analyse (CA) ist ein

statistisches Verfahren zur Be-
stimmung des wahrgenommenen
(Kunden-)Nutzens bestimmter
Merkmale, beispielsweise von
Produkten und Dienstleistungen.
Quality Function Deployment
(QFD) ist eine Methode der
Produkt- und Dienstleistungs-
planung, bei der Kundenanforde-
rungen unmittelbar in Losungen
einflieBen. QFD bezieht alle
Unternehmensbereiche in die
Qualitatsverantwortung mit ein.
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