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Effizienzsteigerung und Leistungserweiterung
Zukunftsperspektiven der Krankenkassen

Stephan Hill, Bern

Im folgenden Beitrag fasst der Autor die wichtigsten Ergebnisse einer Delphl-Experlenbeﬁagung
der ATAG Ernst & Young zur Zukunft des schweizerischen Gi ih (vgl.
NZZ vom 23. Juni 1995). Er interpretiert als Gesundheitsékonom und ehemaliger Direktor der
Krankenkasse KPT die Ergebnisse im Bereich Krankenversicherung und geht auf die Hinter-
griinde und Perspektiven des aktuellen Strukturwandels in dieser Branche ein.

Die Expertenbefragung der ATAG Emnst &
Young zum Gesundheitswesen wurde kurz vor
der Abstimmung iiber das neue Krankenversiche-
rungsgesetz (KVG) durchgefiihrt. Das neue Ge-
setz bietet fiir die Krankenversicherung neue
Moglichkeiten. Einerseits wird die obligatorische
Grundversicherung im Leistungsumfang ausge-
weitet und stiirker als heute vom Staat geregelt.
Andererseits konnen Krankenkassen die Zusatz-
versicherungen freier gestalten und mit dem Um-
lage- oder Kapitaldeckungsverfahren finanzieren.
Krankenkassen haben kiinftig die Moglichkeit,
neben dem Verein und der Stiftung u. a. auch die
Rechtsform der Akti lIschaft zu wihlen. Fiir
die Grund- und Zusatzversicherungen werden zu-
dem zwei verschiedene Aufsichtsbehdrden, ndm-
lich das Bundesamt fiir Sozialversicherungen
(BSV) und das Bundesamt fiir Privatversiche-
rungswesen (BPV), verantwortlich sein. Die neue
gesetzliche Ausgangslage erweitert den Gestal-
tungsspielraum und -bedarf der Krankenkassen.

Die Experten der Delphi-Befragung der ATAG
gehen davon aus, dass sich die Anzahl der
Krankenkassen per 1999 auf 100 und im Jahr
2005 auf 50 belaufen wird. Die neueste verfiig-
bare Statistik zihlte Anfang 1995 166 Kranken-
kassen. Mit der neuen gesetzlichen Grundlage
wird die Titigkeit der Krankenkassen deutlich
komplexer. Zwar kdnnen die Krankenkassen Zu-
satzversicherungen wie bisher im Umlageverfah-
ren betreiben. Es ist jedoch anzunehmen, dass
dies nur Krankenkassen mit kleinen Marktantei-
len tun werden. Deshalb ist davon h

im schweizerischen Gesundheitswesen deutlich
an Bedeutung gewinnen werden. Die folgenden
Faktoren tragen dazu bei: der Leistungsausbau
der Grundversicherung durch das neue KVG, der
Wegfall der Bundessubventionen an die Kranken-
kassen (statt dessen wird eine Minderheit der Be-
volkerung direkt Subventionen erhalten) und die
Reduktion der Subv: ierung der all
Abteilungen der offentlichen Spitiiler durch die
Kantone. Zum erwarteten neuen Verhalten der
Krankenkassen gehdrt sicherlich die Ubernahme
einer Fithrungsrolle in der Bekdmpfung der im
schweizerischen Gesundheitswesen nach wie vor
vorhand: inef L gserbringung
und der schlech Ressour lokation. Beim
letzteren Punkt gilt es zudem, das heute in ver-
hied Bereichen (z. B. Spitalpl )
vorherrschende Politikversagen zu Kkorrigieren.
Die Krankenkassen sind sich mehr und mehr be-
wusst, dass ihre Existenzberechtigung zu hinter-
fragen ist, wenn sie diesem betriebswirtschaft-
lichen Leistungsauftrag nicht gerecht werden.
Noch mehr staatliche Regulierung bis hin zur Ver-
staatlichung wire die unerwiinschte Folge.

Positiv ist in diesem Zusammenhdng zu werten,
dass auch Lelslungserbnnger W|e Arzte und Spi-
Erl

Das - Interesse der
Schweiz an der Polar-
forschung begann kurz
nach der Jahrhundert-
wende. Der Hauptim-
puls kam von der alpi-
nen Forschung, welche
auch heute noch Ge-
meinsamkeiten mit der
Polarforschung ~ auf-
weist. Heute stehen in
der  schweizerischen
Polarforschung vor al-
lem die Klimafor-
schung und die Palio-
klimaforschung im Vor-
dergrund. Erkenntnisse
der Schweizer Perma-
frostforschung (des
Studiums auftauenden,
bisher stiindig gefrore-
nen Grundes) gewin-
nen ebenfalls zuneh-
mend an Bedeutung.
Das Know-how auf
dem Gebiet der Ver-
messung, der Kartogra-
phie und der Fern-
erkundung ist nach wie
vor gefragt. Das haupt-

liche Arbeitsgebiet

tiler zum Teil zur h

Wenn sie ihrerseits nicht — dort wo dies moglich
ist — zu einer effizienteren Leistungserbringung
beitragen, riskieren auch sie noch mehr politi-
schen Druck in Richtung staatlicher Eingriffe und
Reglementierungen. Auf Grund dieser gemeinsa-

dass bereits bis zum 1. Januar 1997, dem spite-
sten Termin fiir die Untersteliung der Zusatzver-
sicherungen unter die Aufsicht des BPV, eine be-
schleunigte Konsolidierung auf 80 (1999) bzw. 40
(2005) Krankenkassen stattfinden wird.

Mehr Wettbewerb

Insgesamt ist eine markante Zunahme des Wett-
bewerbes im Krankenversicherungsmarkt zu er-
wanen Dlese wird aber nicht primédr von der
Pri und ausldndischen Versicherern
ausgehen, sondern von den Krankenk sel-

men Er} is sehe ich die Chance, dass sich die
Lei bringer und K versicherer kiinf-

der Schweizer Polarfor-
schung sind Gronland,
Spitzbergen und die
Antarktis.

Die  unerforschten
Gebiete der polaren
Reglonen waren fiir die

tig mit dem gleichen Ziel partnerschaftlich finden.
Dies bietet auch die Moglichkeit — neben der Ent-
wicklung neuer Versicherungsmodelle —, die Ge-
s!al!ung der gegenseitigen Gescthtsprozesse und
ihr dergreifen zu op (z.B. auch
im direkten D h im G dh
wesen). Nicht zuletzt vor der drﬁngenden Frage
der Qualititssicherung im Gesundhei ist
dies sinnvoll.

Viele Krankenkassen beginnen die neue Aus-

ber. Das heisst, die aktivierten Marktkrifte wer-
den zugunsten der Versicherten zu einem diffe-
renzierten Angebot in bezug auf die gebotenen
Lelstungen w1e auch Priimien fiihren. Trotz einge-

Wettbewerbsmdglichkei auf der
Leistungsseite durch das neue KVG wird die
Konkurrenz auch in der Grundversicherung zu-
nehmen und sich auf neue Versicherungsmodelle
und die Preise konzentrieren. Dabei werden neue
Angebote mit eingeschriinkter Wahlfreiheit (HMO
und Hausarztmodelle) flir die Vemcherten bei
entsprechenden Pl die
wichtigste Verinderung sein. Diese Versiche-
rungsmodelle werden auf Grund des Primien-
drucks durch das neue KVG in den nichsten Jah-
ren deutlich an Bedeutung gewinnen. Der ver-
stirkte Wettbewerb wird mit der Zeit auch dazu
fithren, dass die Qualitdt der eigenen- Dienst-
lelslungen der Krankenversncherer und dlejemge
der L bringer stark an B gewin-
nen werden. Die Qualitiit wird vermehrt zu einem
Merkmal der Differenzierung zwnschen den
Krankenkassen und ihren Lei

zu realisi und sich neu zu formie-
ren und zu organisieren. Dabei ist erst ein Anfang
gemacht, welcher derzeit zu einer Marktbereini-
gung und Strukturanpassung fiihrt und erste An-
zeichen von Innovationen zeigt. Auf Grund obi-
ger Aussagen ist erkennbar, wie stark die Anfor-
derungen an das Management in den Kranken-
kassen steigen. Es wird ein jahrelanger interner
und externer Transformationsprozess sein. Zu-
sammenschliisse grosser Kassen bendtigen Zeit,
wie dies in jeder anderen Branche auch der Fall
ist. Erschwerend kommt im Gesundhenswesen
hinzu, dass es nicht viele E

seit langem
ein Geheimnis, das
lockte, geliiftet zu wer-
den. War es urspriing-
lich reiner Abenteuer-
geist, der zu Reisen in
diese unwirtlichen Ge-
biete Anlass gab, haben
sich in unserer moder-
nen Zeit die Motive grundlegend verindert. Ver-
schiedene Griinde wecken heute das I an

Klimaforschung in polaren Regionen
Die Rolle der Schweiz in der Polarforschung

«Die Polarforschung - vom Abenteuer zur 6ffentlichen Aufgabe» war das Thema eines
Sffentlichen Symposiums an der ETH in Ziirich. Im Brennpunkt stand dabei die Bedeutung
der Schweiz fiir die Polarforschung, welche bereits am Anfang dieses Jahrhunderts begonnen
wurde und heute einen immer wichtigeren Stellenwert einnimmt.

Radiosondierung an Bord des deutschen Forschungsschiffes «Polarstern» mit
Hilfe eines Wetterballons im Atlantik. (Bild Andreas Walker)

ein. Wiihrend der letzten 20 Jahre haben sich fiir

den Polargebieten.
Schliissel fiir die Verg heit

die sct ische Polarforschung vor allem die
Universitiit Bern und die ETH Ziirich als institu-
tionelle Schwerpunkte fiir die Klimaforschung

Fiir ‘Wissenschafter sind Polarregionen -der
Schliissel fiir die Vergangenheit. Die Polargebiete
haben in den letzten Jahrzehnten fiir die Wissen-
schaft eine immer wichtigere Bedeutung erlangt.
In den gewaltigen Eismassen liegen die Informa-
tionen fiir die Vergangenheit des Klimas gespei-
chert. Um den Einfluss des Menschen auf das
heuuge Klima genau zu kennen, ist es wichtig zu
wnssen, wie das Klima friiher war, als es noch

gibt, die geniigend Erfahrungen mit marktwirt-
schaftlichen Wettbewerbsverhiltnissen haben.
Dies gilt sowohl fiir die Krankenkassen als auch
fir ihr Umfeld. So fillt bei der Durchsicht der
Kommentare der Experten aus dem Gesundheits-
wesen bei vielen Fragen auf, dass mehrheitlich
kein grosses Verstindnis fiir Marktprozesse und
ein noch geringeres Vertrauen in einen verstirkten
Markt im Gesundheitswesen als wirksamen Regu-
llerungsmechamsmus herrscht. Aus der Sicht der

Insgesamt konnen die Versicherten in jeder Hin-
sicht aus diesem verstirkten Wettbewerb Nutzen
ziehen. Allerdings heisst das nicht, dass es iiberall
zu einer Ddmpfung der Kostensteigerungen kom-
men wird. Denn es gibt auch Bediirfnisse der Ver-
sicherten nach erwei und neuen Lei.

die mit hoheren Kosten verbunden sein kdnnen.
So sind verbesserte Diagnose- und Therapie-
mdglichkeiten heute mehrheitlich erwiinscht.

Das gegenwirtige Erstarken der Marktkrifte im
Gesundheitswesen wird somit einerseits zu einem
effizienteren Mitteleinsatz und zu freiwilligen
Einschrinkungen der Versicherten bei der In-
anspruchnahme von Ressourcen fiihren. Anderer-
seits aber werden auch neue, mit zusétzlichen
Kosten verbundene Leistungen und Versiche-
rungs- oder Dienstleistungspakete der Kranken-
kassen ihre Kunden finden, wodurch es zu
Kostensteigerungen kommen kann. Damit ist es
mogllch dass der Markt sowohl zu efﬁznenterer

Theorie der Biirokratie ist dies —
leider — verstindlich.

Notwendige Strukturreformen

Die Krankenversicherer werden ihre internen
und externen Strukturen in den kommenden Jah-
ren anpassen miissen, um diesen Wandel im Ge-

aktiv zu g So weisen nach
wie vor die meisten Krankenkassen den Verein als
Rechtsform auf. Die Vereinsseite wurde bei der
Mehrheit der grosseren Krankenkassen in den
letzten Jahren zugunsten einer betnebswmschaft-

lichen Unterneh fiihrung ei t. Die
Nachteile einer vereinsb Fuhrungsmd vor

allem darin zu sehen, dass die Entscheidungswege

keine bed hlichen Einfliisse gab.
Einen bedeutenden Bem'ag zur Polarforschung
und zur Erforsch der K leistete
die Schweiz mit dem Gronland-Eiskern- Projekt.
Eine 3028 Meter tiefe Bohrung durch das Gron-
landeis, welche 1992 abgeschlossen wurde, soll
viele Geheimnisse des vergangenen Klimas liiften.
Das Eis des Bohrkerns g|bl Aufschluss iiber das
Klima und die ch Z der
Atmosphire im Verlauf von iiber 200 000 Jahren,
Die Spurenstoffe der Atmosphire werden (und
wurden) von den fallenden Schneeflocken gesam-
melt und Schicht fiir Schicht «llberemanderge-

Wirtschaftliche Aspekte
der Polarforschung

In unserer modernen Zeit gewinnen auch wirt-
schaftiiche Aspekte der Polargebiete mehr und
mehr an Bedeutung. Martin Ghisler, Direktor des
Geological Survey of Greenland, Kopenhagen,
wies darauf hin, dass z. B. das Vorhandensein von
Rohstoffen in Gronland auf breites Interesse
stosst. In Gronland ist ein Abbau von Boden-
schétzen relativ gut moglich und somit wirtschaft-
lich attraktiv. In der Antarktis vermutet man eben-
falls diverse Rohstoffquellen. Diese sind aber un-
gleich schwieriger zuginglich, als dies in Gron-
land der Fall ist.

Prof. Jean-Max B , Prisident der Sch
zerischen Kommission fiir Polarforschung, wies
auf einen anderen Aspekt der Wirtschaftlichkeit
der Polarforschung hin. Er plidierte fiir eine in-
tensive Beteiligung der Schweiz an der Polarfor-
schung. Unser Know-how in der Polarforschung
gibt-uns internationalen Stell t, da andere

stapelt». Die Eiskerne werden im Physik
Institut in Bern analysiert.

In den Klimaszenarien fiir die Zukunft ist die
grosste Unbekannte der Anstieg des Meeresspie-
gels durch das Abschmelzen des polaren Eisschil-

Linder auch an der Polarforschung interessiert
sind. Somit sind diese Linder auch wieder inter-
essiert an unserem Know-how. Fiir ein kleines
und ressourcenarmes Land wie die Schweiz sind
T: iiter von wirtschaftlicher Bedeu-

des. Deshalb sind folgende Fragen von gr
Interesse: Gab es wihrend der zuriickverfolgbaren
Klimageschichte Wirmephasen mit wesentlich
kleineren Eiskappen an den Polen? Seit wann ist
die Eismasse mehr oder weniger stabil? Solche
klimatischen Themen wurden am Symposium
denn auch ausfithrlich erdrtert. Prof. Atsumu
Ohmura vom Geographischen Institut der ETH
m Ziirich erlduterte den Zusammenhang der

in der Regel zu lang und die Kompetenzen der
operativen Fiihrung im mittlerweile sehr dynami-
schen Umfeld zu gering sind. Zudem liegt das
Risiko auf der Hand, dass z. T. auf der Ebene der
Veremsfuhrung aus Eigeninteresse oder mangeln-

L bringung und [ gsverzicht als
auch gleichzeitig zu Kostensteigerungen fiir Zu-
satzleistungen fiihrt. Kritiker eines freieren Mark-
tes im G dhei werden kiinftige Ko-
stensteigerungen als Marktversagen brandmarken.
Ich betrachte das nicht als negativ, falls die Prife-
renzen der Kunden unter den neuen Verhiltnis-
sen besser beriicksichtigt werden.

Kiinftige Fiithrungsrolle

Die Krankenkassen stellen heute eine Branche
dar, die soeben erwacht ist. Die bisherige stark
verwaltungsgepnigte .atlgkelt wird fundamemal
hinterfragt. Die Stakeh der K
(Anspruchsgruppen wie Kunden, private und

bringer, Medien, politi-
scher Prozcss usw.) erwarten ein neues Verhallen
und neue Leistungen von den Krankenkassen.
Auf Grund des neuen KVG ist davon auszu-

gehen, dass die K als Di

der f omp gegen die Iangerfnstlge
Existenz der ei Unter den
wird. Vor diesem Hintergrund ist zu erwarten,
dass eine Mehrheit von Krankenkassen zunichst
als Trégerin fiir die ausgelagerten Zusatzversiche-
rungen die Form der Aktiengesellschaft wihlen
w:rd In einer zweiten Phase werden auch die

formen der Krank modernisiert
oder wird als Mini iante die Vereil
innerhalb der Firmen stark zuriickgedringt wer-
den miissen.

Auf Grund des deutlich gestiegenen Fiithrungs-
aufwands in den Krankenkassen ist es verstind-
lich, wenn sich mehr und mehr Kooperationen bis
hin zu Firmenzusammenschliissen ergeben. Es ist
zu hoffen, dass die Krankenkassen ihre Chancen
wahrnehmen, sich erfolgreich zu Krankenver-
sicherern als dynamischen Unternehmen zu ent-
wnckeln die ihren Leistungsauftrag im Gesund-
aktiv erfiillen.

bil der polaren Eismassen mit den
kungen des M Prof. Chri-
stian Schliichter und Prof. Bernhard Srauﬂer von

Sct piegel

tung. Das Know-how in der Polarforschung kann
als solches Tauschgut angesehen werden.

Das Symposium wurde abgeschlossen durch
einen sehr lebendigen Vortrag von Prof. Marcel
de Quervain, welcher iiber 30 Jahre lang Direktor
des Sch und
Weissfluhjoch-Davos war, iiber «Die schweizeri-
schen Gronland-Expeditionen 1909 und 1912/
13». Die gezeigten Schwarzweiss-Originalaufnah-
men, die von seinem Vater stammten und hand-
kolonert waren, vermittelten eine reale For-

der Universitit Bern gingen auf die ver
Aspekte der Klimaforschungen in der Antarktis

phiire vom Anfang des 20. Jahrhun-

derts. Andreas Walker
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