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Lang ist der Weg durch Lehren,
kurz und wirksam durch Beispiele.

Marcus Lucius Annaeus Seneca (1-65 n.Chr.)
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Agenda

* Anmerkungen zur Fallstudie
* Strategieprozess

* Strategiekonzept

* Strategieumsetzung

e Hinweise zur Fallstudie bitte an...
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Anmerkungen zur Fallstudie

Die vorliegende Darstellung ist ein Modul der Fallstudienserie
RheinAhrCare GmbH, die Basis und Hintergrund fir anwendungs-

und problemorientierte Vorlesungen, Seminare und Ubungen in den
Veranstaltungen Gesundheits- und Sozialwirtschaft, Krankenhaus-
management, Medizin, Integrierte Versorgung und Sozialmanagement
darstellt. Die Module beschreiben unterschiedliche Facetten und
Aspekte der Einrichtungen der Rhein AhrCare GmbH.

Die Fallstudien sind kein Ersatz fiir Lehrbicher zum Thema Gesund-
heitswesen oder Krankenhauswirtschaft. Hier empfehlen die Autoren
das Arbeitsbuch Das Gesundheitssystem in Deutschland — eine Ein-
flihrung in Struktur und Funktionsweise (3. Auflage), welches einen

fundierten Uberblick tiber das deutsche Gesundheitssystem liefert.
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Strategieprozess

Die Tragerstabstelle Unternehmensentwicklung der RheinAhrCare
GmbH hat einen Leitfaden erarbeitet, an der sich die Krankenhduser des
Tragers hinsichtlich der Erarbeitung einer Strategie orientieren kénnen.
Diese wird angesichts der vielfaltigen Problemstellungen (Rahmenbedin-
gungen, Wettbewerb) im Krankenhausbereich fir notwendig gehalten.

Fir den Strategieprozess bildet das Leitbild mit seinen Unternehmens-
grundsatzen® das Fundament und den Ausgangspunkt der strategischen
Konzeption.

Der Leitfaden beinhaltet zunachst die im Folgenden aufgefiihrten Defin-
itionen. Dabei wird das ,,moderne Strategieverstandnis” vertreten.

(*vgl. Anlage)
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Definitionen

Strategie

grundsatzliche, langfristige Verhaltensweise (Mallnahmenkombination)
der Unternehmung und relevanter Teilbereiche gegentliber ihrer Umwelt
zur Verwirklichung der langfristigen Ziele

Quelle: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/strategie.html

Balanced Scorecard (BSC)

Die Balanced Scorecard (wortlich: ausgewogene Berichtskarte) ist ein
von den Amerikanern Kaplan und Norton entwickeltes Management-
system, mit dessen Hilfe im Sinne der Planung, Steuerung, Uber-
wachung und Information Strategien in Aktionen und Ergebnisse
umgesetzt werden kdnnen.

Quelle: eigene Darstellung
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Strategieverstandnis — klassisch & modern
klassisch I modern
. 1. Jahr strategisch operativ
operativ _ ~
konkret, fassbar, Potenzial Potenzial
aktionsgestutzt schaffen ausschopfen
3. Jahr Linie Zweck erfillen
Programme Produktion
Dienstleistung
v Projekte
Vergutung
strategisch 5. Jahr Prozesse
inkonkret, nicht fassbar, ) _._nc_a_ﬁmﬂ
Entwicklung sichern

plangestitzt

v
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Der Leitfaden enthilt im Weiteren eine Grafik zum Ablauf des

Strategieprozesses.

Vor dem Hintergrund der Sach- (Zweckerfillung) und Formalziele des
Unternehmens (Existenzsicherung, Gewinnerzielung) und der wettbe-
werblichen Rahmenbedingungen erfolgt die Entscheidung zum

Strategieprozess.

Dieser wird durch eine umfassende Umfeld-/Umweltanalyse einerseits
und eine Unternehmensanalyse andererseits eingeleitet. Aus diesen

Erkenntnissen wird ein Strategiekonzept entwickelt.
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Strategieprozess
Vision / Mission Rahmenbedingungen
Zweckerfillung Wettbewerb
Entscheidung zum Strategieprozess
|
v
Umfeld-/Branchen- . . Unternehmens-
— Strategieentwicklung
Analyse Analyse
2.B. PEST-Analyse + 2.B. auf BSC-Basis
- Political Strategiekommunikation - Finanzen/Wirtschaftlichkeit
- Environmental - Kunden
- Social « - Prozesse
- Technological \ - Lernen & Entwicklung
Strategieumsetzung
Strategisches Controlling
b ¥ BSC
Operatives Controlling
Strategiecontrolling
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Strategieprozess

Dieses Konzept wird mittels der im Unternehmen zu etablierenden
Balanced Scorecard (BSC) kommuniziert, umgesetzt und Giberwacht.
Die BSC wurde ausgewahlt, weil die Unternehmensleitung sie fiir den
Bereich der NPO fiir besonders geeignet halt; auRerdem vermeidet sie
Schwachen herkdmmlicher Strategieprozesse.

Die methodische BSC-Entwicklung sowie die tragerweite BSC-Uber-
wachung werden durch die Stabstellen Unternehmensentwicklung und
Zentrales Controlling Gbernommen. Die Inhalte werden ausschlieflich
digital eingegeben. Die Darstellung erfolgt auf einer Strategischen
Landkarte (Ziele) und in der Scorecard (Ziele, MessgroRen, ZielgroRen,
MaRBnahmen, Zielerreichung und Bewertung).
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Schwachen herkommlicher Strategien

Quelle: Kaplan/Norton

Einseitige monetare
Betrachtungsweise

Mitarbeiter

Vernachldssigung von
Fundamentalfaktoren

Prozesse
Vernachlassigung v.
Ursache-Wirkungs-
Beziehungen
Fehlende Fehlende Fehlende Fehlende
Umsetzung Kommunikation Messung Anpassung
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Strategische Landkarte und Scorecard

W1-Erlése steigern W2-Kosten senken

W1-1: Kostenmanagement i-transparenz W2-2: Forderungsmanagement

—
K1-Kernleistungen entwickeln K2-Dienstleistungen verbessern
K1-5: Offentlichkeitsarbeit K2-T: Medizinstrategie / Leistungsplanung

=
K1-6: Christlichkeit zeigen K2-8: Zentrumsbildung

—
P1-Organisation entwickeln P2-Kernprozesse optimieren
P1-11: Reorganisation Zentrale P2-12: Koop. mit KH und Niedergelassenen
Notaufnahme -

P2-13: Einweiserbindung
—

W3-Ergebnis verbessern

W3-3: Neubau Bettentrakt / Modernisierung u
Funktionstrakt

W3-4: Investitionsplanung (]
medizinisch-technischer Ausstattung

K3-Identitat vermitteln
K3-10: CIRS

P3-Stiitzprozesse optimieren

P2-14: Prozessmanagement / Case
Management

P3-15: Projektmanagement

Strategische Landkarte

P3-16: Rezertifizierung u
L1-Fiihrung wahrnehmen L2-Mitarbeiter qualifizieren L3-Transparenz herstellen
L1-17: Zielvereinbarung / BSC-Arbeit L3-21: Personalentwicklung g
—
L1-18: Fuhrungskultur u
Strat. Ziel MessgroRRe ZielgroRe Ergebnis MaRnahmen
Mwummmmmmajm _Mmmwm:;,m,m:.:m nach pCC/DIN mhw_ummqmﬁwwwm_-ma’—::u am Verbereitung der Rezertifizierung, Malnahmenplanung - n

Sachstand: Viorbereitungen laufen, interne Audits werden
durchgefihrt, QM-Handbuch wird im Share-Center aufgebaut

[ 2013.01-22
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In der RheinAhrCare Klinik konstituiert sich eine Arbeitsgruppe Strategie
unter Leitung des Kaufmannischen Direktors. Weitere Mitglieder der
Arbeitsgruppe sind das Direktorium, der Leiter der Stabstelle Unter-
nehmensentwicklung des Tragers sowie die Leiter der Abteilungen

Controlling, Medizincontrolling und Personal.

Zunichst widmet sich die Gruppe konform zum Leitfaden einer umfas-
senden Umwelt- und Unternehmensanalyse. Dazu wird eine PEST-
Analyse vorgenommen sowie auf BSC-Basis alle verfligbaren Daten und
Fakten des Krankenhauses selbst ermittelt. Fir weitergehende Erkennt-
nisse werden insgesamt zwanzig Fihrungskrafte aus allen Teilen des
Krankenhauses strukturiert interviewt; die Ergebnisse fliel3en in die

Analyse mit ein.
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Umfeld- und Unternehmensanalyse

P -
A ”-
Absatzmarkt
/7
7
4
/
1

Strategie
_ Prozesse __ Finanzen _
BSC
_ L&E || Kunden _
7
Arbeitsmarkt // KH g Kapitalmarkt
Il \\
.y ﬂ Markt i
i _---"" PEST
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Ergebnis der Umfeldanalyse

Vertragsarzte

* Mehrere eng kooperierende Praxen, z.B. Dialysepraxis im Hause, zwei
diabetologische Schwerpunktpraxen, eine radiologische Praxis, eine
Kinderarztpraxis und eine Praxisgemeinschaft Neurologie/Psychiatrie
(z.T. im MedAhrNet organisiert)

* MedAhrNet: Arztenetz im nérdlichen Kreis Ahrweiler mit 28 nieder-
gelassenen Arzten (12 Hausérzte, 2 Chirurgen, 7 Internisten, 2 Kinder-
arzte, 1 Radiologe, 1 Gynakologe, 1 Urologe und 2 Nephrologen)

* Weitere Kontakte zu Niedergelassenen eher lockerer Natur

IE6i3-01-22 ©Sperber/Schenkel-Hager 16




HOCHSCHULE
KOBLENZ

UNIVERSITY OF AFPLIED SCIENCES

Ergebnis der Umfeldanalyse

Konkurrierende Krankenhauser

* Krankenhaus Maria-Stern in Remagen

* Marienhaus Klinikum im Kreis Ahrweiler mit
seinem Standort Bad Neuenahr

* Weitere Krankenhduser in Bonn, Andernach,
Neuwied und Koblenz

Weitere Kooperationen

* Verbundkranken- und Kinderkrankenpflegeschule Neuwied
* Fachhochschule Koblenz / RheinAhrCampus Remagen

l-oH-NN ©Sperber/Schenkel-Hager I
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Ergebnis der Unternehmensanalyse

Verwendete Methoden des Strategischen Controllings

* Portfolio-Analyse zur Bewertung der Geschaftsfelder (medizinische Fach-
abteilungen) bezlglich Marktattraktivitat und Wettbewerbsvorteilen

* Chancen-Risiken-Analyse (SWOT-Analyse) zur Bewertung von Chancen und
Risiken einzelner Fachabteilungen durch eine Befragung der Fihrungskrafte
der jeweiligen Abteilung

* Kennzahl-Analyse (z.B. Bilanz) mit einer kritischen Priifung aller im Unter-
nehmen erhobenen Kennzahlen

* Markt“-Analyse mit Erhebung von Marktvolumen (Einzugsgebiet), Markt-
wachstum (klinische Wachstumsfelder), Marktanteilen, Marktsegementen
(ambulant, stationar), Produktpositionierung und —differenzierung, Kranken-
hausimage, Position der Mitbewerber, ,, Produktions“-Kapazitaten (z.B. OP-
Auslastung, Bettenauslastung), Eintrittsbarrieren, Austrittsbarrieren

* BSC-Analyse (z.B. Bilanz) mit einer kritischen Prifung strategisch relevanten
Erfolgsfaktoren auf Basis der BSC-Perspektiven

IE6i3-01-22 ©Sperber/Schenkel-Hager 1578
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Strategiekonzept

Der Strategieprozess verlduft weitgehend reibungslos. Umfeld- und
Unternehmensanalyse werden erstellt und die Interviews durchgefihrt.
Nicht alle Befragten allerdings konnen oder wollen addaquat Auskunft
geben. Hinzu tritt eine Analyse mit dem Titel Das Krankenhaus der Zu-
kunft, welche durch eine Masterstudierende des RheinAhrCampus fir
die Krankenhausleitung im Rahmen einer Abschlussarbeit erstellt wurde.

Alle Ergebnisse flieBen in ein Ziel- und Strategiepapier fur die RheinAhr
Care Klinik ein. Es umfasst neben Zielsetzungen im Bereich der medizi-
nischen Geschéaftsfelder Konzeptelemente fiir die Bereiche Finanzen/
Wirtschaftlichkeit, Kunden, Prozesse und Lernen & Entwicklung.

Das Konzept wird unter Zuhilfenahme der Strategischen Landkarte der
BSC in allen relevanten Gremien ausfihrlich diskutiert.

IOHw-oH-NN ©Sperber/Schenkel-Hager HI
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Strategische Landkarte der RAC Klinik
F1 Erli=e steigem IF 2 K osten kontrollier en'senken F 3 E rgebnis verbessem
Stationére Erltse » Personalkosten » [Uberschilsse
Fihanzeh Ambulante E ridse » [Bawkosten » |Fremdfinanzierung sichern
Saonstige Eddse = [Transportkosten » |Liguicit &t steigern
E rléssicheing-tealisierung » |=onstige Kosten » |Risikom anagem entsystem
Ko stenbenchm arking
K1 Medizinisches Angebot erweitern —:m Infrastrukiur entwickeln und K3 mage und Offentlichkeitsarbeit
Dienstleistungen optimieren
L e * |zietanung 201 5 » [P stierten und Angehérige o
Kunden el = (Betten-Raumbe darf/Ausstatiung)
E rgebnisgualit &t sichern > g Ein- und Zuweiser
Aushau Kooperationen (KH ibrzte) » [Wahlleistung sangek ot » |Aheitsmarkt
Offentliichk eit
P1 Med anische Zentren etablieren und IP2 Kernprozesse optimieren P 3 Stiitzprozesse optimieren
weiterentwickeln *
. _— A » [EDYVAT »
Fentrum fir Qrthop&die/Unfallchinrgie COP-Management (Nutzung, Performance, Sicherbeit)
Prozesse Hetz- und Gefalkzentrum Am bularte Operationen * [Etsorgung »
Zentrum fir Innere Medizn/G eriat e P atientenm anagement » |Motfallmanagem ent »
(Klinisch/nicht-klinisch)
Danm zentrim Klinisches Risikom anagement »
Schm erzzentrum
L1 Fiihrungsarbeit verbessem L2 Metarbeiter und Urmwelt schiitzen L3 Kommunikation und Infformation
verbessem
F Ohrungsk ra etrainings » l&rbeits- und Gesundheitsschutz » |BSC Areit
Lernen und Zielvereinhamingssystem » fWahrnehmung Okologischer Vermntwortung  » [Scha flung Strategischer Foren
Entwickiung . .
E ntwicklung von Kom peternzen > Aushau Berichtswesen
Bek &mp fung F achkraftemangel
(Arzte, P flegende)
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Strategieumsetzung (Roll-out)

Geschaftsfihrung und Krankenhausleitung legen folgende Prinzipien fir
die BSC-Arbeit fest:

1. Die BSC-Arbeit muss sich auf strategisch relevante Felder konzen-
trieren. Weniger wichtige Bereiche konnen anderweitig gesteuert
werden.

2. Die BSC ist so wirksam wie ihre verbindliche Anwendung, d.h. die
Einhaltung der Dokumentations- und Berichtspflichten ist existenziell
wichtig.

3. Die BSC darf nicht dazu missbraucht werden, die vielfaltigen Aktivi-
taten und den Umfang der eigenen Arbeit darzustellen. Dazu kdnnen
Rechenschaftsberichte o.a. dienen. Vielmehr sollte die BSC moglichst
einfach und kompakt gehalten werden.

4. Die BSC ist kein wenigen Fuhrungskraften vorbehaltenes Instrument.
Als Steuerungsinstrument kann sie nur dann erfolgreich dienen, wenn
mit den BSC-Inhalten transparent und offen umgegangen wird.

IEG1301-22 ©Sperber/Schenkel-Hager 22008
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Verbindlichkeit!

Es ist nicht genug, zu wissen,
man muss auch anwenden;
es ist nicht genug, zu wollen,
man muss auch tun.

(Johann Wolfgang von Goethe)
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Anlage: Leitbild des Tragers

| Wurzeln, aus denen wir kommen

Die RheinAhrCare GmbH versteht sich als soziales Dienstleistungsunternehmen,
in denen neben einer hohen Behandlungsqualitat auch ethisch-soziale Werte
gelebt und vertreten werden. Das soziale Selbstverstandnis des Unternehmens
wird in vielfaltiger Form im Qualitatsmanagement widergespiegelt. Im
Vordergrund unseres Tuns steht dabei ein ganzheitliches Verstandnis vom
Menschen.

Il Grundsatze, fiir die wir eintreten

Hohe und standardisierte Behandlungsqualitat unter Beachtung der
Wirtschaftlichkeit der Leistungserbringung sichert die langfristige Existenz des
Unternehmens. Dies stellt in Zeiten von Unternehmensinsolvenzen einen
wesentlichen gesellschaftlichen Beitrag dar. Offen flir neue Ansatze beteiligen
wir uns an der Weiterentwicklung des Gesundheits- und Sozialwesens. Die
Wertschatzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist ein wichtiger
Grundsatz, dem durch Beteiligung und Forderung entsprochen wird.

l-oH-NN ©Sperber/Schenkel-Hager I
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Anlage: Leitbild des Tragers

Il Menschen, fiir die wir da sind

Standardisierte Behandlungsprozesse stehen individueller Patientenbetreuung
nicht entgegen, im Gegenteil: Qualitat ist das, was der Einzelne von uns
erwartet. Es ist ein Ziel im Qualitatsmanagement, durch Rationalisierung von
Ablaufen trotz abnehmender Ressourcen Zeit fiir Menschen zu gewinnen und
personliche Zuwendung zu erhalten. Auch Menschen in absoluten
Grenzsituationen (z.B. Tumorkranke, Intensivpatienten) werden in besonderer
Weise in unseren Krankenhdusern und Alten- und Pflegeheimen berlcksichtigt.
Zur Sicherung der Professionalitat dienen der Aufbau von Kompetenzen mittels
kontinuierlicher Fort- und Weiterbildung, die Schaffung einer multidisziplindaren
und multiprofessionellen Arbeitskultur und eine gemeinsam vertretene
Organisationsentwicklung.
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Anlage: Leitbild des Tragers

IV Menschen, die mit uns arbeiten

Die Mitarbeiter machen den Wert unserer Unternehmen aus. Sie zu fordern
und zu fordern entspricht dem Ansatz unseres Qualitatsmanagements. Dazu
bedarf es kommunikativer Anstrengungen, einer ausreichenden Information
und einer der Fragestellung angemessenen Beteiligung. Die Einarbeitung neuer
Mitarbeiter wird begleitet. Trotz Kostendruck missen wir bestandig an guten
Arbeitsbedingungen arbeiten. Andererseits stellen wir an unsere Mitarbeiter
hohe Anforderungen: Kompetenz, Integration, Eigenverantwortung.

V Lebensraume, die wir mitgestalten

Ein integraler Bestandteil unseres Qualitatsmanagements ist der Ausbau der
Beziehungen zu anderen Leistungserbringern im Gesundheits- und Sozialwesen.
Andererseits fihrt in einem Markt mit festen , Preisen” nur Qualitat zur er-
forderlichen Wettbewerbsfahigkeit. Durch Qualitat und Leistung rechtfertigen
wir die Nutzung 6ffentlicher Mittel und bemihen uns dabei gleichzeitig um den
Schutz von Umwelt und Rohstoffen.
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Anlage: Leitbild des Tragers

VI Leitgedanke, an dem wir uns orientieren

Qualitatsmanagement ist in unseren Krankenhdusern ein wesentlicher
Baustein, um eine soziale Unternehmenskultur zu leben und zu fordern.
Dies soll dazu dienen, die soziale Botschaft in dieser Zeit neu zu formulieren.
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Hinweise zur Fallstudie bitte an...

Claudia Sperber

Marienhaus Kliniken GmbH

Postfach 1220 — 56588 Waldbreitbach
Tel. 02638 — 925 261

Mail: claudia.sperber@marienhaus.de

Prof. Dr. Christof Schenkel-Hager

Fachbereich Betriebs- und Sozialwirtschaft
Fachhochschule Koblenz ® RheinAhrCampus Remagen
Joseph-Rovan-Allee 2 ® 53424 Remagen

E-Mail: schenkel-haeger@rheinahrcampus.de

IE613-01-22 ©Sperber/Schenkel-Hager

HOCHSCHULE
KOBLENZ

UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Fragen zur Fallstudie

1. Warum scheitern Strategieprozesse so haufig? Benennen Sie
Schwachen herkdmmlicher Strategien.
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2. Welche Funktionen nimmt die Balanced Scorecard wahr? Orientieren
Sie sich bei der Antwort an den Grundfunktionen des Controllings.

3. Welche Kennzahlen fiir die RheinAhrCare Klinik kdnnen Sie ermitteln?

4. Wie sieht ,,Das Krankenhaus der Zukunft” aus? Versuchen Sie eine

Charakterisierung.
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