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WIE KLINIKEN DEN WEG ZUR WIRTSCHAFTLICHKEIT FINDEN

KRANKE

entlicher oder gemeinnutziger Tragerscha

as Krankenhaus-Barometer 2013 zeichnet ein dunkles Bild:
Jede zweite Klinik in Deutschland schreibt rote Zahlen. Im
Vorjahr war es noch etwa jede dritte. ,Das stellt einen ab-
soluten Tiefpunkt und eine dramatische Verschlechterung
zum Vorjahr dar”, sagt Alfred Danzer, Prasident der Deut-
schen Krankenhausgesellschaft. Von den rund 1000 defizitaren Kliniken
werden, so die Prognosen, 300 schlieBen miissen, da sie fiir eine fla-
chendeckende Gesundheitsversorgung nicht notwendig sind. Die (bri-
gen 700 sind dringend zu sanieren: ,Die Krankenhauser miissen in die
Lage versetzt werden, den standig steigenden Qualitatsanspriichen an
die stationare Patientenversorgung auch entsprechen zu konnen. Dazu
bedarf es einer verbesserten finanziellen Ausstattung der Kliniken®, so
sein Appell. Prof. Dr. Bert Riirup, ehemaliger ,Wirtschaftsweiser” und
Regierungsberater in der Sachverstandigenkommission, fordert schon
langer: ,Man misste das System neu aufstellen. Die Kliniken mussten
sich spezialisieren und sich vom Komplettangebot verabschieden.”

So sehr sich die Probleme in den Kliniken ahneln, so sehr unterscheiden
sich auch die Losungsansatze durch die individuellen Voraussetzungen.

. Ihnen fallt @

besonders schwer. Es gibt aber auch realistische Weg auc

HENDRIK KRUSCH

auser und

Wenn sich zum Beispiel Kliniken in einem Verbund zusammenschlieBen,
sind neue Strukturen gefragt. Die Regionale Kliniken Holding RKH GmbH
in Ludwigsburg (Baden-Wiirttemberg) wollte daher ihre administrativen
Bereiche neu aufstellen. Wo ist eine Zentralisierung sinnvoll und wo nicht?
Konnen Verwaltungstatigkeiten fremdvergeben werden? Wo und wie las-
sen sich Vorgange automatisieren? In nur sieben Wochen Projektlaufzeit
konnte die RKH mit Unterstlitzung von Porsche Consulting MaBnahmen
zur Steigerung des operativen Ergebnisses (EBIT) identifizieren. Ergeb-
nis: eine Kostenreduktion in Hohe von 15 Prozent in nur wenigen Jahren.
Geschaftsfiihrer Prof. Dr. Jorg Martin resiimiert: ,Porsche Consulting
hat uns nicht nur ein Konzept an die Hand gegeben, sondern auch die
Potenziale benannt sowie Zeitpunkte und Prozesse aufeinander und mit
den Mitarbeitern abgestimmt. Die Beratung ist realitatsnah, umsetzungs-
orientiert und handfest.”

URSACHEN FUR EINE DIAGNOSE GIBT ES VIELE

Seit 2004 berat Porsche Consulting europaweit Leistungstrager im Ge-
sundheitswesen sowie Unternehmen der Pharma- und Medizintechnikbran-
che, GroBhandelsapotheken und Verbande. Die Berater betrachten -
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OPERATIVE EXZELLENZ IM KRANKENHAUS

SR AN TRANSPARENZ HERSTELLEN

Mit Hilfe von drei Werkzeugen wird ein Gesamtiiberblick tiber die Leistungsfihigkeit des
Krankenhauses erstellt. Dabei wird sowohl der interne Blick (Optimize™ und Compare™)

als auch der externe Blick (Growth™) geschirft.

INTERNE LEISTUNGSFAHIGKEIT ANALYSIEREN MIT OPTIMIZE™
Beispiel: Deckungsbeitrag je Klinik [€]

m Datensatz gem. § 21 KHEntgG
m Bilanz, Gewinn-und-Verlust-Rechnung 2 Mio
m Personalzahlen . .
-1 Mio -2 Mio
m Referenzwerte des Instituts fiir das

Entgeltsystem im Krankenhaus (InEK)
m Porsche-Benchmark-Daten UCH INN ACH GYN

430€ 415€ 450€ 490€

Personalkosten je Fall

* UCH = Unfallchirurgie, INN = Innere Medizin, ACH = Allgemeinchirurgie, GYN = Gynakologie

INTERNEN PROZESS-FIT PRUFEN MIT COMPARE™
Beispiel: OP-Nettoauslastung pro Saal [%]

ZIELWERT
m Prozesswerte wie z. B. OP-Nutzungszeiten
m Porsche-Benchmark-Daten
55 47 42
OP1 OP 2 OP 3 OP 4
12 16 22 40
OP-Saal, Leertage pro Jahr
ZUKUNFTIGE MARKTENTWICKLUNG WIRD TRANSPARENT MIT GROWTH™
Beispiel: Fallzahlentwicklung bis 2030 [%]
m Einzugsgebiet-Statistik
m Daten des Statistischen Bundesamtes 25 %
m Geografie und umliegende Krankenhauser Landkreis C 25 %
Landkreis B
17%
Landkreis E
24 % 22%
Landkreis D 28 % Landkreis F

Landkreis A



SCHRITT 2 mvgjlillai3)]

Je nach Ergebnis aus Schritt 1 werden die entsprechenden Vorgehensweisen zur Optimierung von Krankenhdusern

alternativ ausgewihlt: Strategieentwicklung, Restrukturierung und/oder Prozessoptimierung.

KLARER ZUKUNFTSKURS DURCH STRATEGIEENTWICKLUNG
Beispiel: Methodik Strategieentwicklung

m Anwendung der etablierten Porsche-Methodik zur
Definition der Strategie

m Einbindung von Klinikvorstand/Geschaftsfiihrung in
Managementworkshops

Vision Strate- Kern- MaB-

und gische kompe- nahmen
Mission Ziele tenzen

Leistungsportfolio
Finanzen
Patienten

Mitarbeiter

REALISIERUNG VON KOSTEN-/ ERLOSPOTENZIALEN
IN DER RESTRUKTURIERUNG

Beispiel: Sockelwirksames Gesamtpotenzial [€]

m Festlegung von MaBnahmen zur kurz-/mittelfristigen
Realisierung von Kosten-/Erldspotenzialen
(u. a. In-/Outsourcing in administrativen Bereichen)

m Definition von ,Leitplanken” mit Klinikvorstand / -
Geschaftsfliihrung ) : :
m Detaillierung mit Abteilungsleitungen 2 Mio 4 Mio
2014 2015 2016 2017

-2% 0% 3% 6%
EBITDA-Marge

OPERATIVE LEISTUNGSFAHIGKEIT STEIGERN DURCH PROZESSOPTIMIERUNG

Beispiel: 20 Porsche-Best-Practice-Module
Y - Aufnahme-/ Optimierung
OP-Optimierung Entlassmanagement Notaufnahme
Belegungs- Organisation Personalbedarfs-
management Funktionsbereich rechnung
Verschlankung Aufbau etc
Dokumentation Kennzahlensystem :




SRS RS RN UMSETZEN UND ETABLIEREN

Porsche
Consulting

Zur Umsetzung der in Schritt 2 abgestimmten Konzepte und Mafinahmen ist das METHODIK

Change Management essenziell. Porsche Consulting unterstiitzt die Nachhaltigkeit

durch Training und Ausbildung, die Institutionalisierung von operativer Exzellenz

sowie dem Monitoring von Zielen.

SELBSTSTANDIGES OPTIMIEREN DURCH TRAINING UND AUSBILDUNG

m Flhrungskrafteentwicklung
m Ausbildung medizinischer und adminis-
trativer Trainer in operativer Exzellenz

(Inhalte und Skills) -
m Einfihrung Change Management und ﬂ

Umsetzungsbegleitung E ! S o
m ,Training on the Job“ L. .
el il

© JORG EBERL

MESSEN UND FORCIEREN DURCH EINSATZ VON TRACK™

Beispiel: Management Summary Rollout

Nr.  Teilprojekt Status
m Projektsteckbriefe mit . ) ;
_ Potenzialen Zentralisierung Gynakologie
— Verantwortlichkeiten 2 Outsourcing Wascherei
— Zielterminen

3 Optimierung Neurologie

— EinzelmaBnahmen

OPERATIVE EXZELLENZ FEST ETABLIEREN DURCH INSTITUTIONALISIERUNG

Beispiel: Organisation operativer Exzellenz

m Aufbau einer internen Abteilung zur
konsequenten Implementierung
von operativer Exzellenz

m Aufbau der krankenhauseigenen
Akademie

m Begleitung auf dem Weg zur : : :
selbststandigen kontinuierlichen Interne Projektteams inkl. Akademie

* ACH = Allgemeinchirurgie, INN = Innere Medizin, Q = Qualitat, FICO = Finanzen und Controlling

Vorstand/Geschaftsfiihrung

Flco*

© Porsche Consulting Operative Exzellenz im Krankenhaus




mit unvoreingenommenem Blick das Krankenhaus als Ganzes. ,Wir
haben bereits iber 70 Krankenhauser beraten — sowohl in strategi-
schen als auch in operativen Fragestellungen®, so Dr. Roman Hipp,
Geschaftsbereichsleiter bei Porsche Consulting tiber den reichen Erfah-
rungsschatz. Die Griinde, warum Porsche Consulting gerufen werde,
seien vielfaltig: mal seien es rote Zahlen oder eine strategisch notwen-
dige Neuausrichtung, ein andermal begrenzte Ressourcen bei gleich-
zeitiger Gewissheit, dass die Patientenzahlen weiter steigen werden.

ZIEL: GANZHEITLICHE OPTIMIERUNG

Um den Optimierungsbedarf einer Klinik zu diagnostizieren, haben die
Porsche-Berater eigene Werkzeuge zur Hand: Optimize™, Compare™
und Growth™ bestimmen in drei Phasen (siehe Methodikteil) die strategi-
sche und taktische Vorgehensweise. Die Instrumente helfen, einen Uber-
blick uber das Leistungsniveau des gesamten Krankenhauses zu erhalten.

Mit Optimize™ wird die interne Leistungsfahigkeit gepriift. Standar-
disierte Krankenhausdatensatze (u. a. gemaB § 21 KHEntgG, Gesetz
lber die Entgelte fir voll- und teilstationare Krankenhausleistungen)
sowie Kennzahlen der Gewinn-und-Verlust-Rechnung bzw. Bilanz flie-
Ben in die Auswertung ein. Das Instrument bringt Handlungsfelder ans
Licht und identifiziert einfach und schnell iibergeordnete Ansatzpunkte
zur ganzheitlichen Optimierung. Anhand von individuellen Bezugs-
groBen aus der Porsche-Datenbank und Referenzwerten des Instituts
fir das Entgeltsystem im Krankenhaus (InEK) sowie Erfahrungswerten
von Porsche Consulting werden die identifizierten Ansatzpunkte mit
monetaren Potenzialen hinterlegt.

Compare™ zeigt auf, wie fit die Prozesse einer Klinik wirklich sind.
Vor Ort werden die Ablaufe analysiert. Anhand der Daten (z. B. OP-
Wechselzeiten) und dem Vergleich mit bestmoglichen Ergebnissen
werden die Potenziale erkennbar. Die Transparenz ermoglicht auch,
die Prozesse zwischen einzelnen Abteilungen an Schnittstellen besser
aufeinander abzustimmen.

Welche Chancen Kliniken im Wettbewerb mit Kliniken anderer Kran-
kenhauser besitzen, lasst sich mit Growth™ ermitteln. Anhand der
erfassten Daten einer Klinik, der Wettbewerbssituation und Daten des
Statistischen Bundesamtes kann die individuelle Marktstrategie des
Krankenhauses oder des Verbundes festgelegt werden. Geht es um
Wachstum oder um Konsolidierung? ,Dabei werfen wir einen tiefen
Blick bis in einzelne Kliniken hinein®, erlautert Dr. Hipp. Infolgedes-
sen wird fir das Krankenhaus eine Marktstrategie auf Basis objekti-
ver Marktdaten entwickelt. Dabei werden die Marktentwicklungen bis
2030 bis auf die Ebene diagnosebezogener Fallgruppen (DRG), der
zukinftige Bettenbedarf und notwendige Ressourcen wie beispiels-
weise OP-Kapazitaten beriicksichtigt.

DIE WAHL DER RICHTIGEN THERAPIE

Vorrangig ginge es darum, die richtigen Dinge zu unternehmen (Effek-
tivitat) und die Dinge richtig anzugehen (Effizienz), erlautert Dr. Hipp.
Im Fokus steht das gesamte Krankenhaus: medizinische Primarberei-
che, unterstiitzende Sekundarbereiche und administrative Tertiarbe-
reiche. Doch wie funktioniert das in der Praxis?
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Ein Beispiel flir Prozessoptimierung im medizinischen Primarbereich
ist die Klinik fir Neurologie und Neurologische Intensivmedizin am
Sachsischen Krankenhaus Arnsdorf. Hier wurde die Effizienz der
Fachabteilung iiber eine Personalbedarfsrechnung iiberprift. Inner-
halb kiirzester Zeit konnte das Aufnahme-/Entlassmanagement opti-
miert und eine zentrale Patientenaufnahme sowie eine Verweildauer-
steuerung eingefiihrt werden. Die Potenziale summierten sich auf die
Hohe von einer halben Million Euro — mit angenehmem Nebeneffekt:
Durch kiirzere Wartezeiten stieg auch die Patientenzufriedenheit.
Prof. Dr. med. habil. Tobias Back, Facharzt fiir Neurologie und Chef-
arzt im Sachsischen Krankenhaus Arnsdorf, bilanziert: ,Wir haben
besonders geschatzt, dass Porsche Consulting nicht gegen unsere
Mitarbeiter, sondern mit unseren Mitarbeitern beraten hat.“ Durch die
sanfte Moderation zwischen Geschaftsfihrung und medizinischen Be-
reichen sowie die erzeugte Objektivitat hatten die Losungskonzepte
problemfrei implementiert werden konnen.

Bei weiteren Krankenhausprojekten gingen die Berater anderen Fra-
gen nach: Welche Potenziale lassen sich durch eine strategische Neu-
ausrichtung der Kliniken realisieren? Lasst sich die Effizienz durch
eine Optimierung der Belegquote erhohen? Welche weiteren MaBnah-
men liefern einen Beitrag zu einem ausgeglichenen Betriebsergebnis?
Hier profitieren Krankenhauser von dem breiten Erfahrungsschatz der
Berater — auch aus anderen Industrien, die nicht dem Gesundheitswe-
sen zuzuordnen sind. Speziell zur Optimierung von Krankenhausern
wurden in den vergangenen Jahren tber 20 Porsche-Best-Practice-
Module entwickelt, die bei der Bearbeitung von typischen Handlungs-
feldern eingesetzt werden, wie gerade der OP-Optimierung oder auch
der Implementierung eines Aufnahme-/Entlass- und Bettenmanage-
ments. ,Dies sichert einerseits eine effiziente Projektdurchfithrung
und andererseits profitiert jedes Haus von den Benchmarks in der
Branche®, sagt Dr. Hipp.

Wie lassen sich Veranderungsprozesse aber dauerhaft im Klinikbe-
trieb implementieren? Das Inselspital, Universitatsspital Bern in der
Schweiz, ist ein Vorzeigebeispiel fiir die Nachhaltigkeit der Porsche-
Methoden. In Bern kimmert sich heute ein Team selbststandig um
die Prozessoptimierungen: ,Indem wir heute eigenstandig schlankere
Prozesse im Klinikalltag umsetzen und dabei das spitaleigene Know-
how unserer Mitarbeiter gezielt einsetzen, sind wir unserem Ziel
der operativen Exzellenz im Spital deutlich naher gekommen®, sagt
Ulrich von Allmen, Direktor Pflege/MTT am Inselspital, im Namen
der Geschaftsleitung.

Signifikant sind die messbaren Erfolge in den iiber 70 unterschied-
lichen Projekten: Wenn etwa die Gesamtkosten im Haushalt um
15 Prozent sinken, die Beschaffung 7 Prozent spart, die Verweil-
dauer der Patienten um 20 Prozent sinkt, die OP-Auslastung um
25 Prozent steigt, sich die ambulanten Fallzahlen um 12 Prozent
erhohen oder die Patienten um 18 Prozent zufriedener sind, dann ist
der Patient Krankenhaus eindeutig auf dem Weg der Besserung —
zum Wohle der Patienten. <
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