FUHREN UND GESTALTEN

Strategisches Management im Spital:

Modewort oder notwendiger
Paradigmenwechsel?

Ein offentlich subventioniertes Akutspital kann gemdss KVG fiir Allgemeinversicherte mit Wohnsitz im Standort-
kanton des Spitals nur Tarife verrechnen, die hochstens 50% der anrechenbaren Kosten decken. Das heisst, je mehr
Patienten das Spital behandelt, desto grosser wird die Finanzierungsliicke, die durch den Staat gedeckt werden
muss. In Zeiten knapper Mittel des Staates werden durch dieses Finanzierungssystem die Handlungsspielraume der

offentlich subventionierten Akutspitdler, insbesondere jene eines Universitdtsspitals, massiv eingeschrankt.

e eine zu wenig verbindlich gefasste Zielset-
zung der strategischen Unternehmensziele
(Sandkasteniibungen) sowie

e der fehlende Einbezug von neuen marktre
levanten Erfolgsfaktoren wie Innovations-
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Unternehmensentwicklung

Bei knappen Finanzmitteln, steigendem Ko-
stenbewusstsein und zunehmendem Wettbe-
werb unter den Spitdlern, insbesondere unter
den Universitatsspitdlern, ist die Profilierung
des Spitals im Sinne der Marktpositionierung
als Unternehmen eine notwendige Bedingung
fiir die Zukunftsgestaltung. Das heisst, das
Spital muss als Gesamtorganisation Ziele set-
zen, diese ansteuern und dberpriifen, ob die
Ziele erreicht werden. Das bedingt einen Wan-
del von der Input- zur OQutputsteuerung, was
nur mit der Einfilhrung und Umsetzung des
Instruments des strategischen Managements
Erfolg versprechend angestrebt werden kann.

Strategisches Management

Strategisches Management ist ein eher neues
Konzept der Unternehmensfiihrung. Es ent-
stand in den USA, wo es sich ab der ersten
Halfte der 90er-Jahre breitflachig in der Pri-
vatwirtschaft durchsetzte. Ein wichtiger Weg-
bereiter war Michael E. Porter, der als Be-
griinder des modernen, fahigkeitsbasierten
Strategie-Managements gilt. Seinem Konzept
liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass der
Unternehmenserfolg vorwiegend auf der Fa-
higkeit eines Unternehmens basiert, sich in
seinem Marktumfeld richtig zu positionieren
und eine der Konkurrenz iiberlegene Wetthe-
werbsposition aufzubauen. Das Konzept wur-
de ab 1995 in Europa aufgenommen und
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schrittweise auch auf weitere Bereiche der
Wirtschaft {ibertragen (NGO, offentliche Ver-
waltung usw.). Heute gilt das strategische
Management als State-of-the-art-Methode
von effektiv und effizient gefiihrten Unter-
nehmen. Zudem hat sie diverse instrumentel-
le Weiterentwicklungen fiir die konsequente
Umsetzung und das Controlling von Unter-
nehmensstrategien erfahren — beispielsweise
die Balanced Scorecard.
Das grundsatzlich Neue am strategischen Ma-
nagement ist die Verbindung des bewahrten
operativen Controllings (Finanzziele) mit den
normativen Unternehmenszielen - sprich den
auf die grundlegenden Ziele und Werte des
Unternehmens ausgerichteten Grdssen. Die
normativen Ziele sind von Unternehmensvi-
sionen oder Leithildern her bekannt. Im Rah-
men der sich immer rascher verdndernden
Marktbedingungen wurde in der Wirtschaft
die Erfahrung gemacht, dass die herkomm-
lichen Managementkonzepte fiir die Steuer-
barkeit von Unternehmen nicht mehr griffig
genug waren. Darin spiegelt sich die Erfah-
rung der spaten 80er-Jahre in den USA des «if
you can’t measure it you can’t manage it».
Hauptprobleme fiir die als zu langsam und zu
wenig effizient beurteilte Steuerbarkeit der
Unternehmen waren unter anderem:
e altgediente, zu stark vergangenheitsorien-
tierte Kennzahlensysteme mit einem Fokus
auf Finanzzahlen (strategische Planung)

Sekretir Urs Birchler leistung und Mitarbeiterzufriedenheit,
Direktionsprdsidium Direktionsprisident Qualitdtsmanagement oder Kundenndhe,
und Leiter Fachbereich Inselspital welche neue Treiber des Markterfolgs sind.

Was ist strategisches
Management?

Aus den Erkenntnissen der friihen 90er her-
aus wurde in den USA das Konzept des stra-
tegischen Managements geschaffen, indem
die traditionelle strategische Planung mit
den harten Finanzkenngréssen um die «wei-
chen» Faktoren wie Innovationsleistung,
Kundenorientierung oder Qualitdtsmanage-
ment erweitert wurde. Zudem wurden die
beim Aufbau von strategischen Erfolgsposi-
tionen definierten strategischen Unterneh-
mensziele mit verbindlichen Messgréssen
hinterlegt und laufend tberpriift.

Fiir die rasche Ausbreitung dieser neuen Ma-
nagementphilosophie mag auch der in der
Praxis klar erkennbare Paradigmenwechsel
in der Grundherausforderung von grossen
Unternehmen beigetragen haben. War in
den 70er- und 80er-Jahren ein Hauptziel der
Konzerne die geordnete Bewdltigung des
Wachstums in neue Markte und Produktbe-
reiche hinein, wechselte diese Ausrichtung
angesichts der gesattigten Verdrdngungs-
markte der 90er-Jahre teilweise abrupt. Ge-
fragt waren plotzlich Riickbaustrategien mit
der Besinnung auf die eigenen, herausra-
genden Kernkompetenzen und die Fokussie-
rung auf iberschaubare Heimmarkte. Die da-
bei anzutreffenden, komplexen und in kur-
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zer Zeit zu bewaltigenden Herausforderun-
gen wie Firmenabstossungen oder Verkleine-
rungen der Produktpalette riefen nach diffe-
renzierteren und operativ griffigeren Mana-
gementkonzepten mit hoher Verbindlichkeit
und Controllingfahigkeit.

Was ist eine Strategie?

e Strategie leitet sich urspriinglich von
«stratos» (Heer) und «agein» (fiihren) ab
und heisst soviel wie die Kunst der Heer-
fiihrung.

e FEine Strategie (Ansoff 1988) versteht
sich im klassischen Sinn nicht als un-
mittelbare Aktion, sondern gibt die allge-
meine Richtung an, die ein Unternehmen
einschlagen soll. Sie legt Leitplanken
fest, innerhalb derer sich das Unterneh-
men entwickeln soll, und ist immer zu-
kunftsgerichtet. Sie verlangt somit Ent-
scheidungen, die auf unvollstandigen und
z.T. unsicheren Informationen beruhen.
Erfolgversprechende Strategien brau-
chen eine periodische Riickmeldung, da-
mit die gesetzten Ziele laufend iiberwacht
und Steuerungsmassnahmen ergriffen
werden kdnnen.

e Durch Porter (1992) und Pimpin (1992)
wurde der Ansatz stark in Richtung der
Wettbewerbsorientierung weiterentwi-
ckelt, da mit der Reifung der «westichen»
Markte ein zunehmender Verdrangungs-
wettkampf zwischen den Unternehmen
einsetzte, in dem die Fahigkeit eines
Unternehmens, strategische Erfolgspo-
sitionen (SEP) im eigenen Markt aufzu
bauen, als entscheidend angesehen wur-
de. Dieser handlungsorientierte Ansatz
wurde weiter verstarkt durch die Ergdn-
zung mit operativen Regeln (Mintzberg
1994) und immer ausgefeilteren Control-
ling-Konzepten (Kaplan und Norton 1996).

Die Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein weit ver-
breitetes Management-Instrument, das auf
der Philosophie des strategischen Manage-
ments beruht und der konsequenten Umset-
zung von Unternehmensstrategien dient. In
der oben beschriebenen Manier vereint es ei-
ne strategische Planung mit harten und wei-
chen Faktoren sowie das strategische Control-
ling. Gemdss ihrem Namen basiert die BSC auf
zwei Grundprinzipien:

1.Balanced: verschiedene strategische Er-
folgsfaktoren werden ausgewogen gewich-
tet und sorgen dafiir, dass neben den Fi-

nanzzahlen auch weiche und zukunfts-
orientierte Aspekte einbezogen werden.
2.Scorecard: Die Ziele werden mit konkreten
und messbharen Grossen hinterlegt und re-
gelmdssig iiberpriift, um im Falle von Ab-
weichungen Massnahmen treffen zu kdnnen.

Der BSC-Ansatz hat sich in den letzten 15
Jahren von einem mehrdimensionalen Infor-
mations und Leistungsmesskonzept zu einem
ganzheitlichen strategischen Management-
system entwickelt. Dies dient der Formulie-
rung, Kommunikation und Umsetzung einer
Unternehmensstrategie. Grundidee der BSC
ist es, die Vision und Strategie eines Unter-
nehmens in ein konsistentes Set von strate-
gischen Zielen, Massnahmen und Messgros-
sen zu libersetzen. Dies geschieht in den vier
Zielerreichungsdimensionen (so genannte
Scorecard):

1. Finanzen

2. Kunden

3. interne Perspektive (z.B. Prozesse) und
4. Innovation/Potenziale.

Die vier Ebenen hdngen ursdchlich miteinan-
der zusammen: In den Potenzialen werden je-
ne Voraussetzungen geschaffen, welche es er-
moglichen, die internen Prozesse und Pro-
dukte besser auf die Kunden auszurichten,
was seinerseits zur Verbesserung der finan-
ziellen Ergebnisse fiihrt. Folgende Abbildung
verdeutlicht dieses Konzept:
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Die Balanced Scorecard.

Im Spitalumfeld bestehen bereits einige
Erfahrungen mit BSCs. Das Duke Children’s
Hospital in North Carolina initialisierte als

Pionier schon vor einigen Jahren ein BSC-
Projekt, nachdem Unsicherheiten beziig-
lich der eigenen Marktposition, der inter-
nen Zielabstimmung zwischen Medizin,
Pflege und Management sowie beziiglich
der eigenen Rentabilitdt bestanden. Zu-
nachst entwickelte das Flihrungsteam eine
Mission und eine Vision. Bereits auf dieser
Ebene wurde die Notwendigkeit einer «vor-
bildlichen Kommunikation» verankert. Mit
dem Aufbau der BSC wurde ein multidiszi-
plindres Team betraut. Dieses benannte die
Scorecard Innovationsperspektive in «Leh-
re, Forschung und Bildung» um, da diese
Aspekte fiir die Innovationsleistung im
Spital als wesentlich erkannte wurden.
Weiter wurde erkannt, dass eingesetzte
Ressourcen (Zeit und Geld) mit ihrem Ein-
fluss auf die Kundenzufriedenheit in Ver-
bindung gesetzt werden miissen. Entspre-
chend wurden Ideen und Aktionsprogram-
me beziiglich nachhaltigem Einflusses auf
die Kundenzufriedenheit und zweitens auf
Sparzielrelevanz hin priorisiert. Auf Grund
der Aktionsprogramme wurden neue Pro-
zesse und Leistungen implementiert. So
erhielten die Arzte bspw. monatliche Kos-
ten- und Behandlungsberichte der Patien-
ten sowie Zufriedenheitsraten von Patien-
ten und Hausérzten. Innerhalb der ersten
drei Jahre konnten die Kosten pro Patient
und die durchschnittliche Aufenthaltsdau-
er bei einer gleichzeitig komplexeren Fall-
gesamtheit deutlich gesenkt werden, wah-
renddem die Zufriedenheit und Loyalitdt
der Patienten wie auch der Arzte stieg.
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Die BSC des Duke Children’s Hospital.
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Umsetzung ist anspruchsvoll

Das oben dargestellte Beispiel ist fiir ein
Schweizer Universitdtsspital sehrinteressant
und aufschlussreich. Der zunehmende Lei-
densdruck und die Finanzierungsschwierig-
keiten zwangen in den USA viele grosse Spi-
tdler, das tradierte Managementverstandnis
sowie die Firmenkultur zu iiberdenken. Ahn-
liche Verhdltnisse sind auch in der Schweiz
durchaus mdglich oder teilweise bereits Rea-
litdt. Anstelle einer wenig koordinierten Ver-
teilung der Einkiinfte im vielschichtigen Spi-
talbetrieb (Input-Steuerung) setzte man auf
eine zielgerichtete Profilierung des Gesamt-
spitals im Markt mit ausgewdhlten Produkt-
gruppen und Kundensegmenten (Output-
Steuerung).

Mit der lediglich «technischen» Einflihrung
einer BSCist dieses Ziel aber noch keineswegs
erreicht. Die BSC ist lediglich ein Instrument
des strategischen Managements und setzt ei-
ne klare Strategie oder eine Vision voraus, die
von den betroffenen Menschen gelebt wird.
Ausgangslage fiir eine BSC ist immer ein nor-
matives Grundgeriist, das heisst, eine Vision
oder eine verbindliche Unternehmensstrate-
gie, auf die man sich gemeinsam in einem Te-
amprozess verstandigt. Ein wichtiger Schritt
fiir den Erfolg des strategischen Manage-
ments und einer BSC ist daher die Gewinnung
des gesamten Managements, weil sonst die
Bodenhaftung — sprich erfolgreiche Umset-
zung - fehlt. Wenn sich die Unternehmenslei-
tung nicht mit aller Konsequenz auf diesen
Prozess einldsst, macht die Einfiihrung einer
BSC wenig Sinn. Erfolgreiches strategisches
Management bedingt eine Diskussion des ein-
zuschlagenden Kurses und klare Entscheidun-
gen, die von der Basis letztlich mitgetragen
werden. Die Erarbeitung einer BSC-basierten
Strategie darf keinesfalls allein Chefsache
sein. Wichtig ist auch, dass die Strategie breit
und fiir alle verstandlich kommuniziert wird,
damit letztlich alle Mitarbeitenden wissen,
wohin die Reise gehen soll und wie jeder sei-
nen eigenen Beitrag dazu leisten kann.
Basierend auf einer so erarbeiteten Unter-
nehmensstrategie werden die entsprechen-
den Scorecards dann entwickelt, mittels IT-
Tools dem strategischen Controlling zuge-
fiihrt und mit dem operativen Controlling ge-
koppelt. Weiter ist etscheidend, dass fiir die
aktive Steuerung mit Anreizsystemen gear-
beitet wird. Deshalb muss das Anreiz und
Sanktionssystem eines Unternehmens an die
BSC angepasst werden. Die persoénlichen Jah-
resziele mindestens der fiihrungsrelevanten
Mitarbeitenden miissen mit den strategi-
schen Zielen des Unternehmens gekoppelt
werden. Das heisst, dass die betroffenen Ka-

derleute fiir ihr Tun klar Verantwortung
iibernehmen miissen. Gerade in Universi-
tatsspitdlern, wo die Klinikchefs in der Regel
sowohl der Universitat als auch dem Spital
unterstellt sind, ist das nicht ganz trivial.

Notwendiger Paradigmenwechsel

Aus den bisherigen Ausfiihrungen wird klar,
dass mit der Einfiihrung einer BSC ein langfri-
stiges Unterfangen gestartet wird, das sich
grundsdtzlich auf die Unternehmenskultur
auswirkt. Dies nicht zuletzt, weil strategisches
Fiihren Verzichtentscheidungen und mehr Ver-
bindlichkeit in der Fiihrung beinhaltet. Gerade
fiir offentlich-rechtliche und offentlich sub-
ventionierte Betriebe ist dieser Paradigmen-
wechsel ein grosser Schritt. Oft wird dieser
Schritt von ganzen Teilen der Belegschaft we-
der verstanden noch gewiinscht, weil er im
Alltag des Einzelnen wenig relevant erscheint
und von den eigenen operativen Sorgen viel
zu weit weg ist. Verstarkt wird das dadurch,
dass im Spital bei verschiedenen Mitarbeiten-
den im Klinikalltag die Identifikation mit dem
Gesamtbetrieb recht schwach ist und die Zu-
kunft der eigenen Karriere oder der Klinik im
Vordergrund steht. Da aber ein Spital nur als
Gesamtorganisation die Zukunft gestalten
kann, ist vermehrt von allen Kadern das Den-
ken im Gesamtkontext notwendig. Hier kommt
auf das Spitalmanagement in den nachsten
Jahren eine schwierige und anspruchsvolle Ar-
beit zu. Es muss sehr offen und iiberzeugend
iiber die verdnderten Herausforderungen der
Marktbedingungen - die ja mittlerweile bis an
den Operationstisch wahrgenommen werden —
informieren und die Schliisselpersonen von
der Notwendigkeit strategischen Denkens und
gemeinsamen Handelns {iberzeugen.
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