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Systemisches Management
Mit vernetztem Denken die Zukunft
gestalten
Von Margret Richter / Die tiefgreifenden Umbrüche im Gesundheitswesen
konfrontieren die Apotheker mit sehr komplexen Herausforderungen.
Mit linearen Strategien sind diese nicht zu bewältigen. Erforderlich ist ver-
netztes Denken. Nur auf dieser Basis können sie ihre Apotheke gesund,
stark und lebensfähig machen.

und innerhalb eines sehr kurzen Zeitab-
schnitts brauchbare Ergebnisse (27).

Apotheker benötigen wie alle Entschei-
der in Wirtschaft und Politik einen innovati-
ven Zugang zu ihrer Problemsituation. Sie
sollten ihre Managementaufgaben system-
orientiert angehen. Aus dieser Sicht besteht
Management darin, dynamische Systeme
zu gestalten und zu lenken (3, 4, 14, 22). Vo-
raussetzung ist, dass Apotheker ihre Apo-
theke als komplexes System erfassen und
adäquat mit ihm umgehen.

Erforderlich ist »Vernetztes Denken«,
das auf den Gesetzen der Systemtheorie (5,
9, 15), Kybernetik (7, 28) und Biokybernetik
(8, 24, 25, 26, 27) basiert. Diese Gesetzmä-
ßigkeiten, auf denen das »Management«
der Natur beruht, sind auch für Apotheker
sowie für alle Entscheider in Wirtschaft
und Politik hoch aktuell. Denn deren größ-
te Herausforderung besteht darin, trotz
der Komplexität des Wettbewerbs die ei-
gene Handlungsfähigkeit zu bewahren
und selbst gesteckte Ziele zu erreichen.
Nur so kann die ökonomisch-rechtliche
Selbstständigkeit eines Unternehmens er-
halten werden (19).

Vernetztes System Apotheke
Apotheker können ihre Probleme nicht iso-
liert betrachten und bearbeiten. Aufgrund
der engen Verbindungen zu anderen
Leistungserbringern, Pharmagroßhandel,

Die Zeiten sind turbulent. Apotheker se-
hen sich zunehmend mit komplexen Pro-
blemsituationen konfrontiert. Gewohnte
Strukturen verschwinden. Neue Wett-
bewerber drängen in den angestammten
Markt. Oft verändert sich ein Problem
schon, während man noch an der Lösung
arbeitet. Die Gesundheitsreform (GKV-
WSG), die am 1. April 2007 in Kraft treten
soll, trifft Apotheker sehr hart, denn
der Wettbewerbsdruck wird steigen. Die
Zukunftsgestaltung wird immer schwie-
riger.

Wie wirkt sich die Gesundheitsreform
auf die eigene Apotheke aus? Wie lauten
systemverträgliche (oder systemgerechte)
Antworten, um die Zukunft zu sichern?
Welche Zusammenhänge und Konfliktfel-
der sind dabei zu beachten, wo kann man
ansetzen? Das sind einige der zentralen

Fragen, auf die Apotheker dringend Ant-
worten suchen.

Komplexität managen
Mit herkömmlichen linearen Planungsme-
thoden ist der Wandel nicht zu bewältigen.
Diese können kurzfristig zwar optimale Er-
gebnisse hervorbringen, führen langfristig
jedoch in Teufelskreise. Oft verkehren un-
erwartete Nebenwirkungen, Wechselwir-
kungen und Störfaktoren den Erfolg der
Maßnahmen in ihr Gegenteil. Betriebs-
wirtschaftliche Kennzahlen sind vergan-
genheitsorientiert und reichen nicht aus,
um die Apotheke in eine erfolgreiche Zu-
kunft zu steuern. Simple Hochrechnungen
führen zu Fehlplanungen und Fehlinvesti-
tionen. Sie taugen zwar für statistische
Phänomene, in komplexen Situationen lie-
fern sie jedoch nur in Wachstumsphasen

Abbildung 1:
Die Apotheke
im komplexen Umfeld,
vereinfacht dargestellt Alle Grafiken: modifiziert nach M. Richter
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Ein komplexes System ist mehr als die
Summe seiner Teile. Das zeigt das Compu-
terbild von Albert Einstein (Abbildung 2).
Sieht man sich das Computerbild von Na-
hem an, stellt es sich lediglich als An-
sammlung von Quadraten mit unter-
schiedlichem Helligkeitsgrad dar. Betrach-

der politischen Eingriffe jedoch gering.
Eher kann es passieren, dass sich die Spira-
le nach unten dreht. Wenn der Apotheker
nicht rechtzeitig eine wirksame Positionie-
rungsstrategie aufbaut, friert das System
ein.

b Jede Strategie muss die Lebensfähig-
keit des Gesamtsystems erhöhen. Dies ist
immer das systemrelevante oberste Ziel.
Daraus werden Unterziele definiert und in
Maßnahmen konkretisiert.

Zielsetzungen wie »Unsere Apotheke
soll die größte am Ort werden«, »Wir wol-
len besser sein als unsere Wettbewerber«
oder »Wir wollen Kunden gewinnen um je-
den Preis« sind für die Lebensfähigkeit ei-
nes Systems irrelevant. Die Optimierung
einzelner Komponenten ist kurzfristig ge-
dacht wie die Behandlung von Symptomen
anstelle von Ursachen. Dadurch brechen
Regelkreise auf, was zur Ineffizienz mit
Fehlinvestitionen und Fehlplanungen
führt.

Vernetzt denken
Die Darstellung der Apotheke in einem Or-
ganigramm suggeriert, dass die Kenntnis
der einzelnen Komponenten ausreicht, um
das Ganze zu verstehen. Wird ein Mitarbei-
ter nach seinen Erfahrungen gefragt, zeigt
sich schnell, dass die Beziehungen zwischen
den Teilen ebenso wichtig sind wie diese
selbst. Allein aus der Kenntnis der Teile lässt
sich das Ganze nicht konstruieren.

Pharmaindustrie und Kostenträgern spü-
ren sie indirekt auch Änderungen in diesen
Bereichen. Hinzu kommen die gesell-
schaftlichen, ökonomischen, ökologischen
und politischen Wechselwirkungen. Sie
befinden sich in einem damit vernetzten,
intransparenten und dynamischen Sys-
tem.

Der Apotheker als Akteur in einer kom-
plexen Handlungssituation gleicht einem
Schachspieler, der auf einem Schachbrett
mit vielen Figuren spielen muss, die zudem
mit Gummifäden aneinander hängen, so-
dass es unmöglich ist, nur eine einzelne Fi-
gur zu bewegen. Außerdem bewegen sich
seine und des Gegners Figuren auch von
allein, nach Regeln, die er nicht oder nicht
richtig kennt. Und obendrein befindet sich
ein Teil der eigenen und der fremden Figu-
ren im Nebel und ist nicht oder nur sche-
menhaft zu erkennen (6).

Eine Apotheke stellt wie jedes Unter-
nehmen und wie jeder Organismus ein
komplexes System dar, das offen ist und
mit der Umwelt interagiert (Abbildung 1).
Man kann darin nicht eine Größe allein
modifizieren, ohne gleichzeitig alle ande-
ren zu beeinflussen. Beim Eingriff an einer
Stelle ändern sich die Beziehungen aller
Teile zueinander und damit der Gesamt-
charakter des Systems. Obwohl es aus vie-
len Teilen besteht, ist jedes System einzig-
artig (25).

Warenwirtschaft, Arzneimittelabgabe,
pharmazeutische Betreuung, Rezeptur,
Herstellung, Marketing: Diese und alle an-
deren Aufgaben stehen in einer bestimm-
ten dynamischen Ordnung zueinander
und bilden das System Apotheke. Ein Feh-
ler in einem Bereich pflanzt sich fort, ver-
liert sich, taucht irgendwo wieder auf oder
wirkt auf Umwegen zurück. Eigendynamik
macht sich breit. Eine Korrektur am Aus-
gangspunkt ist oft nicht mehr möglich
oder sinnvoll. Probleme tauchen zwar in ei-
nem bestimmten Sektor zuerst auf, haben
ihre Ursachen jedoch oft an anderer Stelle.

Ein Beispiel: Wenn Apotheker »Weit-
blick«, Inhaber einer Kleinstadt-Apotheke,
mit seinem Team auf den Konkurrenz-
druck mit Nischenbearbeitung antwortet
und eine Positionierung in der Naturheil-
kunde aufbauen will, hat das vielfältige
Konsequenzen. Aufgrund der Vernetzun-
gen sind alle Arbeitsbereiche und die Um-
welt direkt oder indirekt betroffen. Pro-
duktsortiment, Preise, Beratungsangebot
und sonstige Dienstleistungen ändern
sich. Die Mitarbeiter benötigen zusätzliche
fachliche Qualifikationen. Zudem sind or-
ganisatorische Veränderungen erforder-
lich, da unterschiedliche Maßnahmen ko-
ordiniert werden müssen.

Aus diesen Veränderungen können
auch Informations- und Kommunikations-
probleme resultieren. Läuft der Informati-
onstransfer nicht glatt, behindert dies die

Funktionsfähigkeit der Apotheke. Daher
müssen die Störfaktoren eliminiert wer-
den. Man muss dabei wissen, dass gleiche
Störfaktoren verschiedene Effekte auslö-
sen und verschiedene Faktoren die gleiche
Symptomatik verursachen können (18). Ob
ein System überlebensfähig ist oder nicht,
liegt vor allem an der Art der Kommunika-
tion zwischen seinen Teilen (27). Mängel
im Informationstransfer und in der Kom-
munikation führen dazu, dass die Mitar-
beiter in den einzelnen Sektoren keine ein-
heitlichen Ziele verfolgen.

Unter Zeitdruck besteht die Gefahr,
Perspektiven nicht zu erkennen und nicht
zu diskutieren. Apotheker Weitblick sieht
die Neuorientierung auf Naturheilkunde
in einem gesamtheitlichen Konzept als
Chance, die Wettbewerbsfähigkeit und Le-
bensfähigkeit seiner Apotheke zu sichern.
Für die Mitarbeiter stehen höhere Joban-
forderungen und Arbeitsplatzsicherheit im
Vordergrund. Den Kunden ist die Befriedi-
gung ihrer Bedürfnisse wichtig. Der Steu-
erberater denkt an die damit verbundenen
Investitionen und mahnt zur Vorsicht. Die
Neupositionierung beeinflusst sowohl das
wirtschaftliche als auch das soziale Um-
feld der Apotheke. All dies ist bei der Stra-
tegiefindung und beim Management der
Apotheke zu berücksichtigen.

Lebensfähigkeit stärken
»Survival of the fittest« lautet Darwins
These. Danach wären »größer, schneller,
stärker« eine Garantie fürs Überleben. Das
stimmt nur bedingt. Wer um jeden Preis
Kunden gewinnen will, kann langfristig so-
gar das Gegenteil erleben. Auch eine Filiali-
sierung stellt keine Garantie dar. Es über-
lebt der im Wechselspiel mit dem System
Tüchtigste und nicht der Beste in be-
stimmten Einzelleistungen.

Wenn Apotheker Weitblick sich mit
seinem Team durch seine Nischenarbeit
besser positioniert, hat das im Idealfall fol-
gende Auswirkungen: Je besser die Quali-
tät der Leistungen, desto schwächer die
Konkurrenz, desto besser seine Wettbe-
werbsposition, desto höher sein Gewinn,
desto mehr kann er investieren, desto bes-
ser ist die Qualität der Leistungen und so
weiter. Umgekehrt: Je besser die Konkur-
renz, desto schlechter die eigene Wettbe-
werbsposition und so weiter. Durch nega-
tive Rückkopplung in Kreisprozessen regu-
liert sich das System selbst und hält sich in
einem Gleichgewicht.

Je besser die Arzneimittelversorgungs-
qualität ist, desto besser die Kundenzufrie-
denheit, desto besser der Umsatz, desto
besser der Gewinn. Explosionsartig schau-
kelt sich das Wachstum bei dieser positi-
ven Rückkopplung nach oben auf. Ohne re-
gulierenden Eingriff führt dies zur System-
zerstörung. Für Apotheken ist diese Gefahr
aufgrund der Wettbewerbssituation und

Abbildung 2: Aus Einzelkomponenten setzt das
Gehirn das Bild eines Gesichts zusammen.
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lösungen sind nicht von langer Dauer. Der
Steuerberater meinte, die Kosten müssten
gesenkt und die Lagerhaltungskosten opti-
miert werden, um die Gewinneinbrüche zu
kompensieren. Ein Marketingexperte sah
das Heil der Apotheke einzig und allein in
besserer Qualität des Marketings. Die An-
hänger qualitativ hochwertiger Beratung
meinten, die Herausforderungen könnten
nur durch bessere Fort- und Weiterbildung
kompensiert werden. Plausibel klingen alle
Vorschläge. Doch keiner hat das System als
Ganzes berücksichtigt. Jeder hat nur einen
Realitätsausschnitt betrachtet (6, 21).

Allzu viele Akteure arbeiten in komple-
xen Handlungssituationen immer noch zu
häufig gegen das System. Sie versuchen,
Einzelprobleme zu lösen. Danach korrigie-
ren sie den nächsten Missstand, der unter
Umständen bereits eine Folge des ersten
Eingriffs darstellt. Oft führen sie unver-
netzte Situationsanalysen aus, sodass sie
die Dynamik des Systems nicht erkennen
können. Oder sie versteifen sich auf einen
zunächst richtig erkannten Schwerpunkt
und beachten Missstände in anderen Be-
reichen nicht. Befangen im linear-kausalen
Denken gehen viele oft zielstrebig vor und
analysieren die Nebenwirkungen ihrer
Strategien nicht. Wenn sich bei kleinen
Eingriffen nicht gleich etwas tut, wird
nachdosiert und das System damit über-
steuert. Das hat fatale Folgen. Zu guter
Letzt wird die Macht ausgespielt. Das Sys-
tem verändern zu dürfen und der Glaube,
es durchschaut zu haben, führen dann zu
einem diktatorischen Verhalten.

Das Ergebnis sind kostspielige Neben-,
Wechsel-, Rück-, Folge-, Fern- und Spätwir-
kungen (21, 27).

tet man das Bild jedoch aus größerer Ent-
fernung oder blinzelt stark, ergeben die
Quadrate unverwechselbar Einsteins Ge-
sichtszüge. Sobald das Bild unscharf wird
und die Trennlinien verschwinden, setzt
unser Gehirn die Quadrate zueinander in
Beziehung und erkennt Muster. Entschei-
dend für die Erkennung von Mustern sind
somit die Beziehungen zwischen den Tei-
len. Das Ganze ist mehr als die Summe sei-
ner Teile. Das »Mehr« ist die Struktur, die
Organisation, das Netz der Wechselwir-
kungen (27). Unser Gehirn ergänzt ein Bild
trotz fehlender Teile zu einem Ganzen.

Sobald die Teile eines Systems vernetzt
werden, ist nur noch ein Bruchteil der Da-
ten nötig, um es zu charakterisieren. Denn
mehr Information bedeutet nicht automa-
tisch, besser informiert zu sein. Auf die we-
sentlichen Schlüsselkomponenten kommt
es an. Auch in der Fuzzy-logic ist Datenre-
duktion das Hauptprinzip. Damit werden
zum Beispiel in der Verfahrenstechnik
enorme Effizienzsteigerungen erzielt (13).

Ohne die Beziehungen und damit die
Interdependenzen zwischen einzelnen
Segmenten zu kennen, ist ein System nicht
zu verstehen und nicht zu gestalten. Pro-
bleme nehmen keine Rücksicht auf Be-
reichsgrenzen. Eine Apotheke lässt sich
wie jedes andere System nicht als Ganzes
entwickeln, wenn jeder Bereich isoliert be-
trachtet wird. Die Rolle, die ein bestimmter
Ausschnitt im Gesamtsystem spielt, kann
erst aus den Verbindungen zwischen den
Bereichen erkannt werden und nie aus
dem Einzelbereich selbst (27).

Das Gesamtsystem optimieren
Nach dem Descartes’schen Prinzip bewäl-
tigt man ein großes Problem, indem man
es in Teilprobleme zerlegt und diese ein-
zeln löst. Diese Methode funktioniert für
komplizierte Systeme, zum Beispiel für

Computer, die deterministisch und bere-
chenbar sind, da ihre Beziehungen über
den Zeitablauf stabil sind (10). Für das Sys-
tem Apotheke reicht dies nicht.

bKomplexe Systeme wie eine Apotheke
können unter Beachtung der Systemgeset-
ze erfolgreich gesteuert, geregelt und ge-
staltet werden. Ziel der systemischen Stra-
tegien ist nicht, einen bestimmten Zu-
stand, das heißt eine exakt zu beschreiben-
de Konstellation anzustreben oder zu kon-
struieren. Ziel ist, die Lebensfähigkeit des
Gesamtsystems an sich mit all seinen Sub-
Fähigkeiten zu fördern.

Durch systemorientiertes Manage-
ment stellen Apotheker Weitblick und sein
Team die Weichen so, dass Schäden gerin-
gere Chancen haben aufzutauchen. Durch
kybernetische Selbststeuerung machen sie
das System stabil gegen Störungen. Dann
kann das System seine Funktion, ähnlich
wie ein lebender Organismus, trotz stören-
der Einflüsse von außen erfüllen.

Die Voraussetzungen dafür haben sich
Apotheker Weitblick und sein Team ge-
schaffen, indem sie die Gesamtvernetzung
des Systems Apotheke kennengelernt und
die Interdependenzen, Rückkopplungen
und Rolle der einzelnen Systemelemente
verstanden haben. Durch Kenntnis der
wirksamen Hebel sind sie in der Lage, auch
durch minimale Verstellung eines Hebels
und die dabei rückgekoppelten Regelkreise
die für das Gesamtsystem besten Bedin-
gungen zu schaffen. Darüber hinaus kön-
nen sie die Hebel so koppeln, dass sich Ein-
griffe von anderer Seite von selbst ausglei-
chen. Dadurch erreichen sie mehr mit we-
niger Aufwand.

Die unsystemische Phase haben Apo-
theker Weitblick und sein Team hinter sich
gelassen. Denn symptomatische Problem-

Abbildung 3: Schritte der Problemlösungsmethode
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und sein Team: Welche Zusammenhänge
und Konfliktfelder müssen wir beachten,
um die Lebensfähigkeit unserer Apotheke
zu erhöhen und zu sichern? Das unscharfe
Oberziel ist in dieser Form nicht operabel.
Im ersten Schritt konkretisiert das Team
deshalb seine Zielvorstellungen und defi-
niert Unterziele. Diese konkretisiert es zum
Schluss in Maßnahmen.

Um die Situation nicht nur aus Apothe-
kensicht zu beurteilen, muss man sich be-
wusst in die Perspektiven der Anspruchs-
gruppen wie Kunden, Lieferanten und Öf-
fentlichkeit hinein versetzen. Die Perspek-
tivenvielfalt ist ein Schlüssel zum interdis-
ziplinären Ansatz des Systemdenkens. Die
Gefahr der Einseitigkeit kann dadurch
weitgehend vermieden werden.

Um ein annähernd vollständiges Bild
vom System Apotheke zu erhalten, defi-
niert das Team die Erfolgsfaktoren anhand
folgender Frage: Welche Faktoren sind aus
Sichtweise der unterschiedlichen An-
spruchsgruppen für die Lebensfähigkeit
der Apotheke relevant? Aus diesen Erfolgs-
faktoren werden Unterziele abgeleitet und
in Beziehung zu den Hauptsäulen des
Wertschöpfungskreislaufs gesetzt (1, 2):
Mitarbeiter – Qualität – Kunden – Finanzen
(Abbildung 4). Diese Unterziele bilden die
Elemente des Wirkungsnetzes.

b Realität in einem Wirkungsnetz erfas-
sen: Zentrale Thematik dieses Schritts ist
die Frage: Wie entsteht aus einzelnen Tei-
len ein Ganzes? Alle Unterziele hängen zu-
sammen und beeinflussen sich direkt oder
indirekt. Anhand einer Einflussmatrix er-
mittelt das Apothekenteam die Wirkungs-
zusammenhänge (26) und definiert die Art
der Beziehung. Die Ermittlung der Wir-
kungsbeziehungen führt zu einem vertief-
ten Verständnis über die Entstehung der
Problemsituation. Die Erstellung eines
Wirkungsnetzes ist eine schwierige und
kritische Phase. Ein gutes Wirkungsnetz ist
immer das Ergebnis eines iterativen Pro-
zesses (Abbildung 5) (20).

b Ist-Zustand der Netzelemente bewer-
ten: Entscheidungen kann man nur zwi-
schen bewerteten Alternativen treffen. Be-
wertungen werden über Ziele ausge-
drückt. Das geschieht anhand der heute in
vielen Organisationen eingesetzten Balan-
ced Scorecard (»ausgewogene Anzeigeta-
fel«) (1, 2, 11). Dies ist ein strategisch orien-
tiertes Steuerungssystem, mit dem sich
neben finanziellen Kennzahlen eines Un-
ternehmens auch solche einbeziehen las-
sen, die andere Erfolgsfaktoren wie Kun-
denzufriedenheit, Motivation, Qualität der
Arbeitsprozesse und andere berücksichti-
gen. Das Apothekenteam bewertet des-
halb in diesem Schritt die Unterziele und
errechnet daraus eine Gesamtnote für das
System Apotheke.

Jeder hat solche Fehler schon gemacht.
Vernetztes Denken ist ungewohnt. Doch
es lässt sich lernen. Erforderlich dazu sind
die Methode und die Instrumente des ver-
netzten Denkens.

Vernetztes Denken anwenden
Vernetztes Denken bedeutet Teamarbeit,
sodass Apotheker Weitblick die Positionie-
rungsstrategie in moderierten Workshops
mit seinem Team erarbeitet hat. Vernetz-
tes Denken bedeutet, in Kreisläufen zu
denken. Deshalb ist auch der Problemlö-
sungsprozess ein Kreislauf (Abbildung 3)
(20). Er beruht auf dem St. Galler Manage-
mentmodell zur ganzheitlichen Problem-
lösung (16, 17). Das wichtigste Darstel-
lungsmittel beim vernetzten Denken sind

Wirkungsgefüge. Sie visualisieren die Zu-
sammenhänge zwischen den relevanten
Einflussgrößen eines Wirklichkeitsaus-
schnitts. Sie gelten als zentraler Bestand-
teil des Systemdenkens (24). Mit Wir-
kungsgefügen (Wirkungsnetzen) werden
problemrelevante Kreisläufe beziehungs-
weise zirkulare Rückkopplungsschleifen
dokumentiert, deren Zusammenwirken
die Problemsituation maßgeblich be-
stimmt (29). Wirkungsgefüge dienen als
Kommunikationsmittel. Im Folgenden
werden die einzelnen Schritte der Pro-
blemlösung vorgestellt.

b Problematik abgrenzen und Ziele defi-
nieren: Als zentrale Frage- und Problem-
stellung formulieren Apotheker Weitblick

Abbildung 4: Wertschöpfungskreislauf für die Apotheke

Systemtheorie: Sie sagt allgemein, dass
selbstständige natürliche und künstli-
che Teilsysteme nur dann auf die Um-
welt mit einem »anpassungsfähigen
Verhalten« reagieren können, wenn sie
einen inneren (Selbstregulation) oder
äußeren (Steuerung) Kontrollmecha-
nismus besitzen.
Vernetztes Denken: Damit können
Problemsituationen unter vielfältigen
Gesichtspunkten in ihren Abhängig-
keiten erfasst und zielorientiert in we-
sentlichen Wirkungszusammenhän-
gen integriert werden. Einflussgrößen
und ihre Funktionen werden ganz-
heitlich und handlungsbezogen ana-
lysiert und können so adäquat ge-
nutzt werden.

Kybernetik: Hergeleitet vom grie-
chischen kybernetes, Steuermann. Da-
runter wird die Erkennung, Steuerung
und selbsttätige Regelung ineinander-
greifender vernetzter Abläufe bei mini-
malem Energieaufwand verstanden.
Lebensfähigkeit: Beinhaltet, dass eine
Organisation sich an ihre sich stetig ver-
ändernde Umgebung anpassen, ihre
Identität bewahren, Erfahrungen auf-
nehmen und verwerten, lernen und sich
weiterentwickeln kann.
System: Besteht aus verschiedenen Tei-
len, die in einer bestimmten dynami-
schen Ordnung zueinander stehen und
zu einem Wirkungsgefüge vernetzt sind.

Glossar
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Maßnahmenbündel, das den Gesamtzu-
stand der Apotheke am stärksten verbes-
sert. Es ist nicht leicht, die Auswirkungen
der unterschiedlichen Strategien auf die
einzelnen Elemente mit ihren zahlreichen
Vernetzungen abzuschätzen.

Sicherer, einfacher, schneller und risi-
kolos lassen sich sowohl die Ereignis-
als auch die Interventionsszenarien mit ge-
eigneter Simulationssoftware durchfüh-
ren (12).

b Strategien umsetzen und weiterentwi-
ckeln: Die Umsetzung stellt den schwie-
rigsten Teil des Problemlösungsprozesses
dar. Aufgrund unberücksichtigter Interak-
tionen, der Eigendynamik bestimmter Be-
reiche oder plötzlicher menschlicher Reak-
tionen lassen sich zentrale Unternehmens-
größen nicht vorhersagen. Ständig muss
Kalkulierbares mit Unkalkulierbarem ver-
bunden und miteinander in Einklang ge-
bracht werden (17).

Wichtig ist es deshalb, den Erfolg der
Systemeingriffe regelmäßig zu messen
und die Entwicklung des Systems zu verfol-
gen. Dazu benötigt man Indikatoren oder
Ziel- und Früherkennungsgrößen. Sie kön-
nen aus den Elementen des Wirkungsnet-
zes identifiziert werden. Auf diese Art und
Weise kann die Apotheke Fortschritte er-
fassen, Abweichungen registrieren und
über gezielte Hinterfragung Korrektur-
maßnahmen einleiten. So erhöhen Apo-
theker Weitblick und sein Team kontinu-
ierlich ihre Problemlösungs- und Hand-
lungskompetenz und stärken die Gesund-
heit ihrer Apotheke.

Die Zukunft ist prinzipiell offen. Doch
mit den Methoden des vernetzten Den-
kens können Apotheker sich den Heraus-
forderungen erfolgreich stellen. Damit
machen Apotheken tiefgreifende und evo-
lutive Veränderungen durch und entwi-
ckeln sich systemisch weiter. Das erhöht
und sichert ihre Lebensfähigkeit. /
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b Zusammenspiel erfolgskritischer Fak-
toren analysieren: In diesem Schritt unter-
sucht das Team, wie die einzelnen Elemen-
te zusammenhängen und wie sie auf-
einander wirken. Es analysiert die Interde-
pendenzen, macht die Rückkopplungs-
schleifen ausfindig, deckt unbeabsichtigte
Neben- und Fernwirkungen auf. Es inter-
pretiert die Schlüsselelemente und unter-
sucht, welche Rolle jedes einzelne Element
im System spielt. Dabei zeigt sich beispiels-
weise, dass Fachkompetenz und Qualität
des Marketings gute Hebel darstellen, mit
denen wirksam eingegriffen werden kann.
Der Apotheker und sein Team identifizie-
ren auch die Elemente, mit denen sich die

Gesamtkonstellation nicht verbessern
lässt. Sie erkennen Katalysatoren und Indi-
katoren (23, 24, 26).

b Lenkungsmöglichkeiten entwickeln:
Nachdem das Apothekenteam weiß, wie
das System funktioniert, kann die Entwick-
lung der Apotheke durch zielgerichtetes
Eingreifen jetzt positiv beeinflusst werden.

Erforderlich ist es, zuerst die Wirkstär-
ken der Beziehungen genauer zu charakte-
risieren. Ebenso wichtig ist es abzuschät-
zen, wie lange es dauert, bis eine Maßnah-
me wirkt. Danach betrachtet das Apothe-
kenteam die nicht lenkbaren Elemente
und untersucht, wie sich die Rahmenbe-
dingungen auf die Apotheke auswirken. Es
entwirft Ereignisszenarien, führt eine
»Systemverträglichkeitsprüfung« durch
und erstellt »Wenn-dann-Prognosen«.
Welche Elemente werden beeinflusst? Wie
reagiert unser System, wenn bestimmte
Ereignisse eintreten?

Die Voraussagen beziehen sich nicht
darauf, welche Ereignisse wann eintreten,
was in den meisten Fällen ohnehin nicht
möglich ist, sondern darauf, wie sich das
System verhält und wie es auf bestimmte
Eingriffe reagiert. Ziel ist, es so stabil und
anpassungsfähig zu machen, dass es sich
an die Änderungen im Umfeld anpassen
kann und trotzdem seine volle Funktions-
fähigkeit behält.

Als Nächstes entwickelt das Apothe-
kenteam unter Nutzung der wirksamen
Hebel Interventionsszenarien. Es definiert
dazu unterschiedliche Strategiebündel, die
sich alle mit dem vorgegebenen Budget
umsetzen lassen. Es schätzt die Auswir-
kung der Alternativen auf die einzelnen
Elemente ab und entscheidet sich für das

Abbildung 5: Das Wirkungsnetz, hier eine vereinfachte Darstellung, zeigt die komplexen Zusammenhänge
der Einzelkomponenten des Unternehmens Apotheke.
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