Special 1: Spitaler: grosse Herausforderungen, ebenso grosse Chancen

Spitalfithrung: Mission impossible?

— Teil 2

Strategie, kurz- und mittelfristige
Ziele, Massnahmen und Projekte

Spitiler sind mit enormen Herausforderungen konfrontiert. Fachkriftemangel und der Preis-/ Kosten-

druck seien hier nur stellvertretend erwihnt. «clinicum» hat mit dem langjihrigen und erfolgreichen

Spitaldirektor Urs Baumberger gesprochen. In einer Artikelserie gibt er sein «Geheimrezept» bekannt

und zeigt mit praxiserprobten Beispielen, welche nicht alle in Lehrbiichern zu finden sind, wie er und

sein Team das Spital-Fithrungskonzept erfolgreich in die Praxis umgesetzt haben. Zudem werden weitere

Spitalexperten mit Gastartikeln entsprechende Spital- und Spitalfithrungsthemen zusitzlich beleuchten.

STRATEGIE

(jahrliche Uberpriifung)

Strategie - einfach und verstandlich

Um eine massgeschneiderte und erfolgsver-
sprechende Strategie fUr ein Spital erstellen zu
kdnnen, braucht es vorgangig zwingend eine
professionell erarbeitete Umfeldanalyse und
eine Unternehmensanalyse (siehe Teil 1,
«clinicum» Ausgabe Februar 2024). FUr die Erar-
beitung der Umfeld- sowie Unternehmensana-

lyse mussen die Schllsselpersonen miteinge-
bunden werden. Einerseits weil sie spezifisches
Know-how beisteuern kénnen, und andererseits
werden die Analysen und nachfolgend die Stra-
tegie dadurch mitgetragen. Wie auch das gesam-
te FUhrungskonzept muss insbesondere die
Strategie einfach, verstandlich, nachvollziehbar
und praktikabel sein. Es braucht Mut zur Ein-
fachheit oder «weniger ist mehr». Ziel muss sein,
dass die Spitalleitung, die Kader und ebenso die
Mitarbeitenden wissen, wohin man gemeinsam
steuern will und warum. Um dies zu erreichen,
soll die Strategie idealerweise moglichst mit
einem Satz zusammengefasst werden. Um meh-
rere Sinne anzusprechen, ist sie nicht nur text-
lich, sondern auch mit graphischen Elementen
erganzt auf einer Seite, einem «One Pager» dar-
zustellen. Selbstverstandlich kann flr den Eigner,

Spitalstrategie einfach und verstindlich auf einer Seite dargestellt

Strategie in Kurzform

«Zweimal De Fufer und s'Weggli» fur Patienten und Zuweiser
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den Verwaltungsrat, die Spitalleitung, die Kader
etc. die Strategie zusatzlich umfassender in
einem Strategiepapier zielgruppengerecht fest-
geschrieben werden.

«One-Pager-Strategie»

Nachfolgend ist ein Beispiel einer «One-Pager-
Strategie» dargestellt, welche spezifisch fur ein
Spital erarbeitet wurde. Es versteht sich von
selbst, dass bei einem anderen Spital, mit einer
anderen spezifischen Umfeld- und Unterneh-
mensanalyse sowie Rahmenbedingungen (z.B.
vorgegebene Eigner-Strategie), eine andere Stra-
tegie entsteht.

Im Hintergrund sieht man eine zufriedene Haus-
arztin und einen zufriedenen Patienten. Bei der
Betrachtung der Strategie soll einem dadurch
immer wieder in Erinnerung gerufen werden, fir
wen das Spital / die Mitarbeitenden die Leistun-
gen erbringen und auf was man sich schliesslich
zu fokussieren hat. Generell ist es die Aufgabe
jeder FUhrungsperson, folgende Ziele gleichzeitig
unter einen Hut zu bringen (ausfuhrliche Behand-
lungimTeil 3, «clinicum» Ausgabe August 4/2024).
— Es braucht gentgend gute und motivierte
Mitarbeitende
— Zufriedene Patienten
— Zufriedene Zuweiser
— Gute Wirtschaftlichkeit

Aufgrund der Umfeld- und Unternehmensana-
lyse hat die Spitalleitung / der Verwaltungsrat
abgeleitet, dass man unter anderem mehr
Zusatzversicherte braucht, um zukdnftig die
Wirtschaftlichkeit und folglich die Investitions-
fahigkeit sicherstellen zu kbnnen. Das Gute vom
Offentlichen wie auch das Gute vom Privatspital
sollen optimal miteinander kombiniert werden
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Stark vereinfachtes Fithrungskonzept

(im One-Pager jeweils grin dargestellt). Mittels
der Umfeldanalyse hat man auch die Zukunft
antizipiert: Welche Herausforderungen kommen
kurz-, mittel- und langfristig in welcher Auspra-
gung auf das Spital zu?

Weiter hat die Unternehmensanalyse aufgezeigt,
dass gewisse (grosse) Herausforderungen nicht
allein, sondern nur gemeinsam in einem Ver-
bund - «in der Familie» — bewaltigt werden kon-
nen. Eine solche Herausforderung ist beispiels-
weise die Digitalisierung. Der Grad der
Digitalisierung wird zuklnftig Uber «Sein oder
Nichtsein» eines Spitals wesentlich mitentschei-
den. Dank der Zugehdrigkeit zur LUKS-Gruppe
hat heute das Spital Nidwalden wohl das welt-
weit modernste Klinikinformationssystem in
Betrieb. Dies ware im Alleingang nicht moglich
gewesen. In der Strategie wurde somit als zwei-
te strategische Stossrichtung festgehalten, dass
man das Beste vom kleinen Spital mit dem Bes-
ten vom grossen Spital ideal miteinander kom-
biniert (Behandlung im Teil 5, «clinicum» Aus-
gabe Oktober 5/2024).

Aktives Qualitats- Infrastruktur
Netzwerk- Management
Management

Aus der vereinfachten «One-Pager-Strategie»
kann alles Weitere abgeleitet werden. Wichtig
ist jedoch, dass alle Kader und auch die Mitarbei-
tenden vorgangig die Strategie / die Richtung
des Spitals kennen, verstehen, mittragen und im
Alltag strategiefokussiert, unternehmerisch den-
ken und handeln. Um diese Tiefe einer «in Fleisch
und Blut-Verankerung» erreichen zu kdnnen,
braucht es viel professionelle und stetige Kom-
munikation, welche konsequent auf das Zielpu-
blikum ausgerichtet ist. Dazu sind Beispiele,
Metaphern oder Analogien, welche die Mitarbei-
tenden aus anderen ihnen bekannten Bereichen
kennen, hilfreich — nachfolgend ein Beispiel fur
die Beantwortung der Frage: Wieso braucht es
eine Strategie? Wie erwahnt, sind fur Erklarun-
gen Beispiele optimal geeignet, zu denen man
selbst einen Bezug hat und/oder aktuell sind.

Strategie Analogie zum OL: Jeder hat sicher
schon einmal einen Orientierungslauf absolviert
und kann sich gut daran erinnern. Hand aufs
Herz: Sind Sie auch schon in die falsche Richtung
gerannt? Aktualitat: Das Schweizer OL-Team hat

Information und
Kommunikation

Innovation Regelkreis

PR und Marketing

an der WM 2023 mit Uberragenden Leistungen
geglanzt und das Thema war in allen Medien
prasent. Auf dem nachfolgenden Bild sieht man
eine OL-Lauferin, die eine Karte studiert.

Bei ihrer Umfeldanalyse stellt sie fest, dass ihr
Ziel / der nachste Posten rund 500 Meter ent-
fernt ist. Weiter sieht sie, dass zwischen inr und
dem Posten ein mehrere hundert Meter langes
Felsband verlauft. Ihre Selbstanalyse: Nebst dem
OL betreibt sie seit vielen Jahren auch Sport-
klettern und muss daher das Felsband nicht
zeitkostend umlaufen. Sie kann gut beurteilen,
wo sie mit ihrer Kletterfahigkeit das Felsband
sicher und schnell tberwinden kann. Sie hat also
aus der Umfeld- und ihrer Selbstanalyse die
optimale Richtung / den optimalen Weg fur sich
festgelegt. Damit sie nun den OL gewinnt oder
zumindest einen Podestplatz erreicht, muss sie
nebst der optimalen Richtung (Strategie) auch
sicher und schnell rennen (Tagesgeschaft). Es
braucht also, wie bei der Fuhrung eines Spitals
oder Klinik, die richtige Richtung und das Tages-
geschaft muss auch optimal bewaltigt werden.
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Siegreich nur bei bester Richtungswahl und schnellem Lauf

Nur wenn beides stimmt, ist man erfolgreich.
Oder haben Sie den OL gewonnen, als Sie lan-
gere Zeit in die falsche Richtung gerannt sind?

Wenn die Strategie sehr gut im Betrieb verankert
ist, hat dies mehrere gewichtige Vorteile. Die Mit-
arbeitenden flhlen sich wertgeschatzt, wenn sie
die Uberlegungen der Leitung kennen, und dies
tragt zur zunehmend wichtig gewordenen Sinn-
haftigkeit bei. Weil die Richtung bekannt ist, kann
man die «Fuhrungsleitplanken» / den FUhrungs-
spielraum und somit die Aufgaben, Kompetenzen
und die Verantwortung wesentlich offener gestal-
ten. Diese Fuhrungshaltung halt und zieht Kader
und Mitarbeitende an, welche mitdenken, mit-
gestalten wollen und engagiert sind.

Es besteht ein hoher Zusammenhang zwischen
Strategiewissen und Arbeitszufriedenheit/ Enga-
gement:

— Es gibt verschiedene Studien, die klare Hin-
weise geben, dass Mitarbeitende, welche die
Firmenstrategie und -richtung kennen, zufrie-
dener und engagierter sind.

— Wenn Mitarbeitende die Vision, Strategie und
Ziele des Unternehmens verstehen, flihlen sie
sich starker damit verbunden und sind moti-
vierter, zur Erreichung dieser Ziele beizutragen.

— Vertrauen in die FUhrungsebene und Partizi-
pation bei (strategischen) Entscheidungen

1 8 clinicum 2-24

Urs Baumberger hat iiber 21 Jahre private
wie 6ffentliche Spitiler sehr erfolgreich
geftihrt. Im November 2022 hat er sich als
Unternehmensberater selbstindig gemacht
und bietet verschiedene Dienstleistungen an.
www.baumbergerconsulting.ch

Damit sich ein Spital im heutigen Umfeld erfolgreich behaupten kann, braucht es primir ein
exzellentes Leadership und ein strategiefokussiertes, ausgezeichnets Zusammenspiel aller Beteilig-
ten und Ressourcen. Um den komplexen Spitalbetrieb im ebenfalls komplexen Umfeld in
diesem Sinne fithren zu kénnen, dient ein Fithrungskonzept mit vielen abzustimmenden
«Einzelteilen» als wichtiges Fithrungshilfsmittel. Dieses Konzept und insbesondere dessen
praktische Umsetzung stellt Urs Baumberger in dieser 8-teiligen Sonderserie vor.

«clinicum»-
Ausgabe

Februar 2024
April 2024

Juni 2024

August 2024
Oktober 2024

Dezember 2024
Februar 2025
April 2025

Artikelinhalt

Fiihrungskonzept, Vision, Umfeldanalyse, Unternchmensanalyse
Strategie, strategische-, kurz- und mittelfristige Ziele, Massnahmen und
Projekte

Unternehmensstruktur (Ablauforganisation, Aufbauorganisation),
Unternehmenskultur

Fihrung, attraktiver Arbeitgeber

Effektivitit und Effizienz, Flexibilitdt, aktives Netzwerkmanagement,
Qualitdtsmanagement

Infrastruktur

Innovation, Information, Kommunikation, PR und Marketing, ICT
Regelkreis, Sonderthemen, Zusammenfassung und weiteres Vorgehen

Gastartikel April-Ausgabe

Im heutigen Magazin prisentieren wir Thnen gerne den folgenden Gastartikel: «Wie Spitéler in
einer komplexen Welt heute und morgen navigieren — Strategie ist kein Lippenbekenntnis»,
verfasst von der Alerion Consult AG.
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Vergleich zu Akutspitalern
Durch- relative
schnitt Starke
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gering

Einfluss auf Commitments

Auswertung einer Mitarbeiterbefragung mit optimaler Verankerung der Strategie (oben rechts rot markiert)

steigert ebenfalls die Arbeitszufriedenheit und
das personliche Engagement.

Wie bekannt, sind die grossten aktuellen Heraus-
forderungen der Spitaler der Fachkraftemangel
und der Preis- / Kostendruck. Mit der gut ver-
ankerten Vision, der Strategie und den Zielen
werden zusétzlich die teuren Ressourcen besser
aufeinander abgestimmt, zielgerichtet einge-
setzt und alles tragt zur enorm wichtigen Arbeit-
geber-Attraktivitat bei.

Die Vision, die Strategie, die Ziele etc. mussen
bei jeder Gelegenheit geeignet kommuniziert
und bei der Planung, sowie der Umsetzung von
Massnahmen und Projekten soll darauf Bezug
genommen werden.

Von der Spitalstrategie werden entsprechend
Klinik- oder Bereichsstrategien abgeleitet. In der
Regel braucht es vorgangig auch hier eine spezi-
fische Umfeld- und Klinik- resp. Bereichsanalyse.

Strategie-Uberpriifung

Weil sich priméar das Umfeld, aber auch der eige-
ne Betrieb verandert, braucht es jahrlich eine
gewissenhafte Strategie-Uberprifung. Damit
man dabei ungestort vom Tagesgeschaft ist,

fuhrt man diese sinnvollerweise mehrtagig an
einem geeigneten externen Ort durch. Eine gute,
vorgegebene und strukturierte Vorbereitung
aller Beteiligten ist die Voraussetzung fur ein
zielgerichtetes und effizientes Arbeiten wahrend
derTagung. In der Regel wird ein Ruckblick (Ziel-
erreichungskontrolle) und eine gegenseitige
Prasentation der zukunftigen Strategie der Kli-
niken und Bereiche durchgefuhrt. Somit kennt
jeder Teilnehmer die Strategien der anderen,
kann Fragen stellen und Inputs geben. Es erfolgt,
wenn notig noch eine Abstimmung der Strate-
gien und ein gemeinsamer verbindlicher
Beschluss, sowie die Auslosung der nachsten
Schritte wird eingeleitet. In der Regel gibt es
noch zusatzlich Themen, welche im Rahmen der
Strategietagung behandelt werden.

Umauch den Zusammenhalt der FUhrungs-Crew
zu starken und um sich ungezwungen auszu-
tauschen und sich besser kennen zu lernen, ist
ein entsprechendes Rahmenprogramm selbst-
verstandlich. Entweder wird der VR oder Teile
des VR bei der Strategietagung integriert oder
ihm werden nachgelagert die Erkenntnisse préa-
sentiert und abgestimmt. Schliesslich ist der VR
fUr die Strategie verantwortlich. Anschliessend
werden zeitnah das Kader und die Mitarbeiten-
den Uber die Strategietagung informiert.

Starken halten

SchWwaichen abbauen

gross

Ist die Strategie verankert?

Im taglichen Kontakt mit Kadern und Mitarbei-
tenden kann man feststellen, wie die Vision, die
Strategie und die Ziele im Spital verankert sind.
Sicher gibt einem auch die periodisch durch-
geflUhrte Mitarbeiterbefragung ein gutes Bild
betreffend der Verankerung.

KURZ- UND
MITTELFRISTIGE ZIELE

MASSNAHMEN /
PROJEKTE

Ziele, Massnahmen und Projekte

Damit die Vision und vor allem die erarbeitete
Strategie erfolgreich umgesetzt werden konnen,
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Sind die Strategie und Ziele gut verankert, trigt dies zur Arbeitszufriedenheit und zum Engagement bei.

braucht es kurz-, mittel-, wie auch strategische
Ziele und entsprechende Massnahmen oder
Projekte. Mittlerweile haben fast alle Spitaler —
vor allem die grosseren — Projektleiter, welche
in der Regel bei der Unternehmensentwicklung
oder beim Stab der Direktion angesiedelt sind.
Sie arbeiten mit bewahrten Verfahren und meis-
tens verwenden sie auch eine entsprechende
Software. Je nach Grosse und Philosophie ist der
Direktionsstab grosser oder kleiner und mit
unterschiedlichen Spezialisten zusammenge-
setzt. Auch verschieden ist, ob die Linienvor-
gesetzten im Projektmanagement ausgebildet
werden oder ob die Kapazitaten primar zentral
zur Verflgung gestellt werden.

Wie bei der Erarbeitung der vorgangigen Schritte
istauch bei den Zielen und deren Umsetzung der
massgeschneiderte Einbezug der Kader von Vor-
teil. Damit der Ressourceneinsatz strategiefokus-
siert, zielgerichtet und sehr gut abgestimmt ist,
wird das Projektmanagement / das Projektport-
folio zentral gesteuert und Uberwacht und die
Fortschritte regelmassig in den verschiedenen
Gremien behandelt. Der Vollstandigkeit halber
sind nachfolgend ein paar Hinweise zu den The-
men Ziele, Massnahmen und Projekte aufgeflhrt.

Kurzfristige Ziele: Diese erstrecken sich Uber
einen Zeitraum von wenigen Monaten bis zu
einem Jahr. Sie sind spezifisch, messbar und
fokussieren sich auf konkrete Aufgaben oder
Verbesserungen. Beispiel: «Reduzierung der
Wartezeiten in der Notaufnahme um 20 % inner-
halb von 6 Monaten».
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Mittelfristige ziele: Diese umfassen einen
Zeitraumvon 1 bis 3 Jahren. Sie sind anspruchs-
voller und strategischer, um die langfristige
Vision zu erreichen. Beispiel: «mplementierung
eines elektronischen Patientenakten-Systems
innerhalb von 2.5 Jahren».

Ziele miissen wie folgt formuliert werden:
spezifisch — prézise und eindeutig, ausserdem
messbar: Es sollte eine Moglichkeit geben, den
Fortschritt zu quantifizieren. Ziele sollen zudem
erreichbar sein: realistisch und machbar sein.
Weiter mussen sie auch relevant sein: Ziele soll-
ten zur Gesamtstrategie passen. Schliesslich
mussen Ziele zeitgebunden definiert werden,
mit Festlegen eines klaren Zeitrahmens.

Massnahmen sind konkrete Schritte oder
Aktionen, die ergriffen werden, um ein bestimm-
tes Ziel zu erreichen. Sie sind oft kleinere, kurz-
fristige Handlungen, die direkt auf Probleme
oder Herausforderungen abzielen.

Projekte sind strukturierte Initiativen, die meh-
rere Massnahmen umfassen und auf spezifische
Ziele ausgerichtet sind. Sie haben einen definier-
ten Anfang und ein Ende, bendtigen eine detail-
lierte Planung, Ressourcen und ein spezifisches
Team zur Umsetzung.

Zusammenfassung / kleine Checkliste
Die Umsetzung der erarbeiteten Strategie im

Spitalumfeld erfordert eine sorgfaltige Planung
und aktive Beteiligung der Kader und der Mit-

Vil

arbeitenden. Nachfolgend zeigt eine einfache,
praxiserprobte Checkliste, welche Elemente
helfen, die Strategie erfolgreich umzusetzen:

Kommunikation und Transparenz:
Erklaren Sie die Strategie: Teilen Sie die Strategie
mit allen Kadern und Mitarbeitenden. Klaren Sie,
warum die Ziele wichtig sind und wie sie zum
Erfolg des Spitals beitragen. Regelmassige
Updates sind ebenfalls wichtig: Halten Sie alle
auf dem Laufenden. Organisieren Sie regelmas-
sige Meetings, um Fortschritte zu besprechen
und Hindernisse zu identifizieren.

Kader einbinden:

Verantwortung Ubertragen: Delegieren Sie Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten an die Kader.
Sie sind Schlusselpersonen bei der Umsetzung.
Seien Sie Vorbild: Kader sollten die Strategie vor-
leben und aktiv unterstitzen.

Mitarbeitende einbeziehen:

Motivation schaffen: Erklaren Sie den Mitarbei-
tenden, wie inre Arbeit zur Erreichung der Ziele
beitragt. Schaffen Sie Anreize, um ihre Beteili-
gung zu fordern. Holen Sie Feedback ein: Horen
Sie auf die Mitarbeitenden. Welche Herausfor-
derungen sehen sie? Welche Ideen haben sie
zur Umsetzung?

Messbhare Ziele setzen:

KPIs definieren: Legen Sie klare Kennzahlen fest,
um den Fortschritt zu messen. Dies kdnnen z.B.
die Patientenzufriedenheit, Wartezeiten oder die
Effizienz von Prozessen sein. Legen Sie Zwischen-
ziele fest: Teilen Sie die langfristigen Ziele in klei-
nere Schritte auf. So bleibt der Fokus erhalten.
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Ressourcen bereitstellen:

Budget und Personal: Stellen Sie sicher, dass
ausreichend Ressourcen vorhanden sind, um
die Strategie umzusetzen. Schulungen: Investie-
ren Sie in Schulungen, um die Mitarbeitenden
auf die neuen Anforderungen vorzubereiten.

Kontinuierliche Uberpriifung:
Regelméssige Evaluierung: Uberpriifen Sie den
Fortschritt und passen Sie die Strategie bei
Bedarf an. Lernen und Anpassen: Seien Sie
bereit, aus Fehlern zu lernen und die Strategie
anzupassen.

Denken Sie daran, dass die erfolgreiche Umset-
zung einer Strategie Zeit und Engagement erfor-
dert. Halten Sie das Team motiviert und arbeiten
gemeinsam daran, Ihre Ziele zu erreichen.

Strategie - ein Gedankenanstoss und
Resumé

In Zahlen, Planen, klaren Linien,
verbirgt sich eine Strategie fein.
Das Spital lenkt, plant und wagt,
um auf dem Markt zu bestehen, Tag fur Tag.

Budgets, Gesundheitsmarkt, Wettbewerbsdruck,
die Strategen tlfteln, geben nicht auf.

Sie jonglieren mit Risiko und Chance,

im Tanz der Zahlen, im Geschéftsalltagsglanz.

Doch vergessen sie nie, im eifrigen Streben,
dass hinter den Daten Menschen leben.
Die Seele des Spitals, das Herz im Spiel,

ist mehr als nur Zahlen, es ist der Wille.

Die Strategie mag klug und durchdacht sein,
doch ohne Menschlichkeit bleibt sie allein.
In jedem Plan, in jeder Entscheidung,
schwingt die Essenz des Spitals mit Vision.

So moge die Spitalstrategie stets weise sein,

mit einem Blick fUr das Grosse und Kleine, fein.
Dennim Zusammenspiel von Menschen und Plan,
wéchst der Erfolg, der uns alle verbinden kann.

uUnd so geht es weiter

Es geht interessant weiter und der Spitalalltag
bleibt eine stete grosse Herausforderung. — Dies
war Teil 2 der Artikelserie. Der Gastartikel folgt
gleich im Anschluss.

Mit dem «Strategie-Gedankenanstoss» ist eine
elegante Uberleitung zum interessanten Teil 3
«Unternehmensstruktur (Ablauforganisation,
Aufbauorganisation) und Unternehmenskultur»
gemacht. «Die Kultur isst die Strategie zum Frih-
stlick», sagte der legendare Unternehmensbe-
rater und Schriftsteller Peter Drucker. Mit dieser
Aussage betonte er, dass eine starke und befa-
higende Kultur der sichere Weg zum organisa-
torischen Erfolg sei, nicht die Strategie selbst.
Es bleibt also auch in der nachsten «clinicum»
-Ausgabe, Ende Juni, spannend.

Weitere Informationen
Dieser QR-Code fuhrt zu einer Prasentation von

Urs Baumberger «Mit der richtigen Strategie in
schwarze Zahlen» (Future Health Basel 2023)

e
7A. Universitit St.Gallen

Executive School of Management,
Technology and Law

(CAS-HSG)

FUR HEALTH PROFESSIONALS

Dauer: 24 Tage in 6 Monaten

Systemisches Management
im Gesundhertswesen

DIE FUHRENDE MANAGEMENT-AUSBILDUNG

Start: 27. August 2024 - 5. September 2025

* integrativ, praxistauglich, [6sungsorientiert und verantwortungsbewusst
* schafft optimalen Zugang zu einem exzellenten Kompetenz-Netzwerk
« stiarkt nachhaltig die eigene Fithrungswirksamkeit

Alle Informationen und Anmeldung unter:
www.unternehmerschule.unisg.ch

APPROVED BY

S|WFFMH
ISFM

Lernen Sie uns
und das Programm
besser kennen.

ONLINE INFO EVENT

/
am 30. April 2024
von 19.30 bis 20:15 Uhr
Anmeldung auf

—

unserer Website
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