Management

Den Wandel im Spitalbereich als Chance nutzen und wettbewerbsfihiger werden

Leistungsfahige Projektorganisation
- Erfolgsfaktor fiir Grosshauprojekte

Die Spitallandschaft befindet sich im Umbruch und steht in den kommenden Jahren vor grossen

Herausforderungen. Der wirtschaftliche Druck sowie der Wettbewerb in der Branche ist massiv und

steigt zunehmend — gleichzeitig sind viele Spitiler in die Jahre gekommen. Erstellt in den 60er, 70er-

oder 80er-Jahren sind viele Gebdude stark sanierungsbediirftig und entsprechen nicht mehr den An-

spriichen der heutigen Zeit. Sie verfiigen iiber eine veraltete Infrastruktur sowie tiber eine schlechte

Bausubstanz, die erneuert werden muss, um auf dem Markt konkurrenzfihig zu bleiben und flexibel

auf die sich stindig verindernden Anforderungen reagieren zu konnen.

Diese Faktoren fUhren derzeit zu einem Bau-
schub von Grossprojekten in der Spitalbranche.
Die Spitaler selbst sind mit den anstehenden
Bauvolumen meist Uberfordert und bendtigen
eine professionelle Beratung und Unterstutzung,
umvon Beginn an gut aufgestellt zu sein. Voraus-
setzung fUr eine erfolgreiche Projektdurchfih-
rung ist eine leistungsfahige Projektorganisation,
die Erfahrung, Bestandigkeit und Flexibilitat ver-
eint. Nur so kdnnen komplexe Spitalprojekte,
Uber die lange Bauzeit — von oft mehr als einem
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Jahrzehnt —und unter dem Druck des standigen
Wandels im Gesundheitswesen zum Erfolg
geflihrt werden.

Von Anfang an die richtigen
Weichen stellen

Drees & Sommer berat seit vielen Jahren Spita-
ler bei der Organisation und Durchfuhrung von
komplexen Projekten Uber alle Bauphasen hin-
weg. Wesentliche Grundlage ist eine klare

Abwicklungsstrategie zur Herangehensweise
an eine iterative Planung. Es gilt friihzeitig mit
allen Projektbeteiligten zu klaren, wie der Weg
zum Ziel aussieht. Da sich dieser von der klas-
sischen Planung unterscheidet, muss auch der
Prozess, um diesen Weg zu gehen, gemeinsam
neu definiert werden.

In Zusammenarbeit zwischen Besteller und
Ersteller werden Grundpfeiler flr die Planung
frihzeitig festgelegt und andere Faktoren wie-
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derum so lang als mdglich flexibel gehalten. Es
ist z. B. wichtig, dass die Vision und die Projekt-
ziele sowie eine Ubergeordneten Spitalstrategie
ZU Beginn vorliegen. Abgestimmt auf diese wer-
den die Betriebskonzepte frihzeitig erarbeitet
und konsolidiert. Die Konsolidierung der Betriebs-
konzepte ist ein zentraler Schllssel fur den lang-
fristigen Erfolg, da die Planung des Gebaudes auf
diesen aufbaut. Haufig wird diesem Faktor zu
Beginn zu wenig Beachtung geschenkt, was spéa-
ter zu Problemen fuhrt. Werden neue Betriebs-
konzepte basierend auf der Spitalstrategie nicht
von den Nutzern adaptiert, spiegelt sich dies in
einer unzureichenden Planung wider.
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Alle Aufgaen, Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten klar definieren

Ein weiterer wichtiger Schritt fUr eine effiziente
Projektorganisation ist die klare Definition von
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlich-
keiten der verschiedenen Projektbeteiligten.
Dabei empfiehlt es sich oft, die Projektorgani-
sation aus der ursprunglichen Spitalorgani-
sation komplett herausldsen, um Kollisionen
zwischen Projekt- und Linienvorgesetzten zu
vermeiden und Weisungsbefugnisse von
Beginn an zu definieren. Um in schwierigen
Situationen handlungsfahig zu bleiben, massen
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ausserdem frihzeitig Eskalationsstufen fest-
gelegt werden. Gleichzeitig ist Uber die Etablie-
rung von Entscheidungsgremien sicherzustel-
len, dass Entscheidungen rechtzeitig getroffen
werden konnen.

Umgang mit Veranderungen

Auch das Thema Change Management spielt
bei der Projektorganisation von Grossbaupro-
jekten eine wichtige Rolle. Der Grund: Neubau-
ten bringen viele Veranderungen mit sich,
Sollprozesse werden zur Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit umgestellt, die Zusammenarbeit

127

clinicum 5-19



Management

Sabine Sagolla, Projektpartnerin Drees & Sommer

zwischen den Kliniken andert sich und Zustan-
digkeiten und Verantwortlichkeiten massen neu
verortet werden. Daher gilt es, Veranderungen
transparent zu machen, plausibel zu begrinden
und die Nutzer frihzeitig darauf vorzubereiten
und einzubinden. In der Begleitung dieser Pro-
zesse ist es sinnvoll, erfahrene Arbeitspsycho-
logen einzusetzen, so dass eine Akzeptanz fur
bevorstehende Veranderungen bei den Nutzern
geschaffen wird. Hierbei ist es wichtig, dass
Veranderungsprozesse von der Flhrungsebe-
ne vorgelebt und geflhrt werden. Es ist unmog-
lich eine Planung auf neuen Betriebsprozessen
aufzubauen, wenn die Nutzer diese nicht ver-
treten.

Die Planung soll flexibler werden

Wie eingangs erwahnt umfasst die Zeitspanne
flr den Neubau eines Spitals in der Regel meh-
rere Jahre — gleichzeitig befindet sich die Spital-
branche in einem stetigen Wandel. Sie wird beein-
flusst von Technologiefortschritten, Diskussionen
um die Trennung von stationaren und ambulanten
Spitalbetrieb sowie durch politische Veranderun-
gen. Aktuelles Beispiel fir die Wichtigkeit des
politischen Kontexts ist die Neubauplanung des
Universitatsspitals Basel, welche durch die Dis-
kussion um die Zusammenlegung der Spitaler
Baselland und Baselstadt beeinflusst wird.

Das aufgeflihrte Beispiel veranschaulicht, dass
die genannten Einflisse im Planungsprozess
berlcksichtigt werden mussen und bei den
Generalplanern ein Umdenken erfordern. Eine
prazis formulierte Bestellung mit Projektstart,
auf der die Planung aufbaut, wie bislang tblich,
ist vor dem genannten Kontext nicht maglich.
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Gerade mit Blick auf die lange Projektlaufzeit
ist es unrealistisch, zehn bis flnfzehn Jahre im
Voraus exakt den Flachen- bzw. Leistungsbe-
darf sowie die Fortschritte im Medizintechnik-
bereich vorherzusehen.

Weg von der sequentiellen hin
zur rollenden Planung,

Ein Perspektivwechsel weg von der sequentiel-
len hin zur rollenden Planung, mit der die
Bestellung sukzessive gescharft und die Pro-
jektplanung an neue Prozesse adaptiert werden
kann, ist unumganglich. Dies bedingt, dass die
klassischen Bauprojektphasen langere Zeit in
Anspruch nehmen, daimmer wieder neue Ver-
anderungen und Entscheidungen in die Pla-
nung eingebunden werden mussen. Verande-
rungen sind gut und kénnen ein Projekt
bereichern - sie mussen jedoch gut gefuhrt und
dokumentiert werden.

Ausserdem ist es wichtig, dass Optimierungs-
phasen zugelassen werden, wenn dadurch die
Planung besser an die Betriebsprozesse ange-
passt werden kann. Um sich hierbei nicht zu
verzetteln rat Drees & Sommer dazu, frihzeitig
im Dialog zwischen Besteller und Ersteller einen
Entscheidungsfahrplan zu erarbeiten, der den
flexiblen Rahmen mit dem Projektverlauf ver-
knUpft. Denn die Entscheidungswege in Spita-
lern sind oft politisch und nehmen dadurch
lange Zeit in Anspruch. Dies muss im Entschei-
dungsfahrplan bertcksichtigt werden, um Pro-
jektverzdgerungen zu vermeiden.

Sukzessive Scharfung der Bestellung

Zu Schéarfung der Bestellung sind verschiedene
Herangehensweisen moglich. Drees & Sommer

begleitet diesen Prozess aktuell beim Univer-
sitatsspital Basel und hat gute Erfahrung mit
der Durchflhrung von regelmassigen Arbeits-
sitzungen und Workshops gemacht. Durch
Arbeitssitzungen mit unterschiedlichem
Schwerpunkt wurde die Bestellung in Abstim-
mung an den Planungsfortschritt diskutiert und
prazisiert. Zudem wurden zeitweise Workshops
unter Einbezug einer «second opinion» durch-
geflihrt, um die Planung nochmals auf den Pruf-
stand zu stellen und hinsichtlich effizienter
Arbeitsschritte und wirtschaftlichem Spitalbe-
trieb zu durchleuchten.

Die langfristigen, messharen
Nutzerinteressen stets vor Augen haben

FUr eine nutzerbasierte Planung ist es wichtig,
dass Baufachleute und Nutzervertreter gleicher-
massen in diesen Prozess eingebunden werden.
Ein Entscheidungsfahrplan, der vorausschauend
die Themen abgestimmt auf die Bauphasen trak-
tandiert, ermoglicht einen effizienten und trans-
parenten Prozess fUr alle. Der Prozess kann
jedoch nur so gut geflhrt werden, wie das Team
kollegial zusammenarbeitet und Raum fur Pro-
jektanderungen und Prazisierungen zulasst,
natdrlich in dem zuvor gemeinsam definierten
Zeitrahmen. Es erfordert viel Akzeptanz der Pro-
jektbeteiligten untereinander, aber auch Durch-
haltevermogen, um einen solchen Prozess unter
den genannten vielfaltigen Einflussfaktoren zu
fUhren und dabei nie das gemeinsame Ziel vor
Augen zu verlieren: Eine auf die Nutzerbedurf-
nisse abstimmte, wirtschaftlich attraktive und
betrieblich effiziente Spitalplanung.

Weitere Informationen

www.dreso.ch
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