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Ein Krankenhaus
ellt sich selbst

Nach einer Anderung des Gesundheitsrechts wurde das Kan-

Die Geschichte des Kantonsspitals Obwal-
den léasst sich bis ins 16. Jahrhundert
zurtickverfolgen. Heute stellt es mit dem im
Jahr 1996 nach einer dreijahrigen Bauphase
erdffneten Behandlungszentrum ein hoch-
modernes Krankenhaus dar.

Die weitreichendste Umwaélzung in der
jungsten Geschichte des Krankenhauses ge-
schah allerdings am 1. Januar 2000, als im
Kanton eine Anderung des Gesundheits-
rechts in Kraft trat, nach der das Kantons-
spital unter den Prinzipien der wirkungsori-
entierten Verwaltungsfihrung zu einer un-
abhéngigen Organisation wurde. Dies be-
deutete nicht nur, dass Politiker jetzt weni-
ger Einfluss auf den Betrieb des Kranken-
hauses nehmen konnten, sondern auch, dass
das Krankenhaus von nun an jahrlich neu
gesetzte Leistungsziele erfullen musste.

Moderner Fuhrungsansatz

Paul Flickiger, Direktor des Kantonsspitals
Obwalden, gesteht, dass die Gesundung des
Krankenhauses in einem sehr knapp gefas-
sten Zeitrahmen nach 10-15 Jahren der Ver-
nachléssigung eine echte Herausforderung
darstellte. ,,Vor der Gesetzesédnderung war
das Krankenhaus in einer klassischen Hier-

archie organisiert, was zu einer betrachtli-
chen Unzufriedenheit im mittleren Mana-
gement gefiihrt hat. Wir haben daher die al-
ten Abteilungsstrukturen so weit wie mog-
lich abgeschafft und sie durch einen moder-
nen, prozessorientierten Managementan-
satz ersetzt, der sich am Grundprinzip
,Struktur folgt Prozessen’ orientiert.*

Dabei werden kleinere Teams um einen be-
stimmten Prozess gebildet, sodass die rich-
tigen Mitarbeiter zum richtigen Moment
zusammenkommen und die passende Be-
handlung bereitstellen. Dazu war jedoch fiir
Arzte, Pflegende und andere Mitarbeiter ei-
ne vollig neue Einstellung erforderlich, mit
der jahrzehntelang bestehende Kommuni-
kationsbarrieren tiberwunden wurden. ,,Das
Problem liegt darin, dass eine herkdmmli-
che klinische Ausbildung dem Betrachten
des ,Big Picture’ oft entgegensteht”, sagt
Fliickiger dazu. ,,Arzte lernen, wie sie Pati-
enten heilen, aber nicht, wie sie Personen
strategisch fuhren kénnen.*

Als Teil des Anderungsprozesses wurde das
mittlere Management vollstandig umstruk-
turiert. Die neue Struktur umfasst vier Ge-
schéftsprozesse unter der allgemeinen
Krankenhausleitung: Chirurgie, Gynékolo-
gie/ Geburtshilfe, Medizin und Psychiatrie.

tonsspital Obwalden zu einer unabhéngigen Organisation.
Das Krankenhaus sah sich dadurch mit einer neuen
Aufgabe konfrontiert: festgesetzte Leistungsziele
mussten erreicht werden. Um die daftuir notwendi-
gen Leistungsverbesserungen zu tberwachen und
sichtbar zu machen, entschied man sich fir den
Einsatz eines Balanced-Scorecard-Systems.

Diese Prozesse werden von 13 Kompetenz-
zentren unterstiitzt, die Dienste wie Anas-
thesie, Physiotherapie und Radiologie be-
reitstellen.

Um diejenigen Mitarbeiter zu unterstiitzen,
denen neue Verantwortlichkeiten wie zum
Beispiel die Verwaltung von Kosten und
Budgets ihrer Geschéftsprozesse zugewie-
sen wurden, hat das Kantonsspital Obwal-
den sich fir die Einfuhrung eines Balanced-
Scorecard-Systems entschieden, mit dem
Leistungsverbesserungen (berwacht und
sichtbar gemacht werden kénnen. Das Prin-
zip einer solchen Ldsung liegt darin, Leis-
tung nach verschiedenen Dimensionen, wie
beispielsweise Finanzen, Kunden, interne
Prozesse und Innovation, zu messen. Strate-
gische Ziele werden in diesen vier Dimen-
sionen angeordnet und ihre Beziehungen
untereinander werden modelliert. Auf diese
Weise konnen Entscheidungstrdger zu
Schlussfolgerungen gelangen wie: ,Wenn
wir X verbessern wollen, dann miissen wir
Y é&ndern“. In herkdmmlichen Manage-
mentsystemen wurde dagegen nur gemes-
sen, um wieviel X sich im Verlauf der Zeit
gedndert hatte, was sie flr die Steuerung
von Anderungen nur bedingt niitzlich
machte.
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Leistungsféhige Partnerschaft

Das Krankenhaus hat sich zur Implementie-
rung des Scorecard-Systems fiir SAS Stra-
tegic Performance Management entschie-
den. Wie Paul Fluckiger anmerkt, ist das
Scorecard-System fur die Krankenhausver-
waltung und die vier Geschaftsprozesse be-
reits relativ weit fortgeschritten. Die Ent-
wicklung der Scorecard selbst wurde schon
als wertvoller Prozess wahrgenommen, da
die gegenseitigen Abh&ngigkeiten in der
Organisation hervorgehoben wurden und
dadurch die Kommunikation verbessert
werden konnte.

,»Wir richten die Scorecard-Ziele jetzt jedes
Jahr im Herbst ein und verdffentlichen die
aktuellen Scorecards jeweils am funften Ar-
beitstag des Monats*, sagt Fltckiger. ,,Auf
diese Weise erhalten die Prozessverantwort-
lichen schnelles Feedback dariiber,
was im vergangenen Monat gelaufen
ist.” Es gibt eine automatische Daten-
zufuhr aus den operativen Systemen in
das Scorecard-System, und zusétzli-
che Daten, wie zum Beispiel unschar-
fe Messungen wie die Patientenzufrie-
denheit, kénnen manuell eingegeben
werden. ,,Wir haben eine sehr erfolg-
reiche Partnerschaft aufgebaut. SAS
konnte wertvolle Informationen sehr
schnell aus Datensystemen verfugbar
machen, die viele heutzutage als mit-
telalterlich  ansehen.  Gleichzeitig
konnten wir daruber hinaus Fehler in
alten Berichten identifizieren und kor-
rigieren.”

,,Mit Hilfe von Scorecards kénnen wir
Bereiche identifizieren, deren Leistung
nicht ausreichend ist, und entsprechende
Korrekturmassnahmen ergreifen,” féhrt
Fluckiger fort, der eine ganze Reihe von
Vorteilen identifiziert hat. ,,Fir die Kran-
kenhausleitung war die wichtigste Auswir-
kung des Systems, dass die Autodynamik
der Prozesse belegt wurde. Dadurch haben
Manager das Selbstvertrauen erhalten, Mit-
arbeiter mehr als zuvor an der Entschei-
dungsfindung zu beteiligen. Dies bedeutet
einerseits, dass wir den tagtéglichen Betrieb
nicht mehr so stark kontrollieren mussen,
und andererseits, dass wir Probleme schnel-
ler erkennen und die entsprechenden Ge-
genmassnahmen einleiten kénnen.

Selbstvertrauen férdern

,»ES gibt auch Vorteile fiir die Mediziner in
den vier Prozessbereichen.”, fugt Flickiger
hinzu. ,,Diese Personen verfiigen hdufig nur
Uber wenig Managementerfahrung. Die
Scorecards fordern das Selbstvertrauen und
&ndern die Einstellung unserer Mitarbeiter.
Sie akzeptieren jetzt eher, dass gelegentli-
che Fehler unvermeidlich sind und dass Pro-
zesse manchmal nicht wie geplant ablaufen,
aber dass wir aus diesen Fehlern lernen
mussen. Die Scorecard dient nicht dazu, die
Leistung von Einzelnen zu beurteilen, son-
dern um die Gesamtleistung des Kranken-
hauses zu verbessern. Wir sind jetzt wesent-
lich mehr eine lernende Organisation, und
Lernen flhrt zu Verbesserungen.*

Paul Fluckiger ist sehr zufrieden mit den
bisher gemachten Fortschritten, aber er

Vinr: Paul Flickiger, Spitaldirektor; Elsi Meier,
Leiterin Pflegedienst und Kompetenzzentren
Dr. Franz Britschgi, Chefarzt Medizin

weiss, dass noch mehr getan werden muss.
,Wir haben in einer sehr kurzen Zeit bereits
viel erreicht. Auf der obersten Stufe des
Krankenhauses sieht es schon sehr gut aus.
Auf der Ebene der Prozesse haben wir je-
doch noch vieles zu erledigen. Je tiefer man
in den Gesamtbetrieb vorstdsst, desto
schwieriger wird es, konkrete Ziele zu defi-
nieren. So ist zum Beispiel die Leistung der
Radiologie in gewissem Masse abhéngig
von anderen Funktionen, und die Beziehun-
gen zu internen sowie externen Kunden sind
nur schwer messbar.*

»Insgesamt hilft uns das SAS Scorecard-
System jedoch, das Kantonsspital Obwal-
den in eine patientenorientierte und von
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Zielen angetriebene Organisation zu wan-
deln. Wir haben uns vom ,Management per
Anweisung’ abgewendet und entwickeln
stattdessen Behandlungspléne. Dies sind
flexible Richtlinien zu den besten Behand-
lungsansatzen, die wir mit zunehmender Er-
fahrung immer weiter verbessern. Im Allge-
meinen mdchte ich so wenig wie mdoglich
regulieren. Wir haben &usserst kompetente
und professionelle Mitarbeiter, die den Pro-
blemen, denen sie Tag fiir Tag gegeniiber-
stehen, sehr gut gewachsen sind.”

Richtlinien statt Regelwerk

,,Das neue Krankenhaushandbuch, das wir
entwickeln, enthalt Richtlinien statt eines
Regelwerks*, fasst Fluckiger zusammen.
,»Jeder Patient ist ein Individuum und jeder
Fall ist unterschiedlich, daher miissen wir
unseren Mitarbeitern  Flexibilitét
bieten. Und um einen solchen An-
satz verwirklichen zu konnen,
bendtigen wir Personen mit der rich-
tigen Einstellung. Dar(iber hinaus ist
eine neue Art von IT-System erfor-
derlich, und auf der Grundlage der
guten Erfahrungen, die wir in Bezug
auf die Balanced Scorecard mit SAS
gemacht haben, untersuchen wir
4= jetzt auch andere Informationsan-
forderungen in der Organisation.*
»Ein herkémmliches Berichtssys-
tem ist ein wenig wie die Krimino-
logie — es hilft bei der Analyse des-
sen, was in der Vergangenheit pas-
siert ist. Dies ist zwar interessant,
aber nicht unbedingt immer nitz-
lich. Im Gegensatz dazu bietet uns das Ba-
lanced-Scorecard-System, das wir imple-
mentiert haben, einen neuen Weg. Es hilft
uns, die Bereiche zu identifizieren, in denen
Anderungen vorgenommen werden mis-
sen, um in Zukunft die gewiinschten Ergeb-
nisse zu erzielen.”
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