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Schlank und erfolgreich - diese Attribute verbindet man heute mit dem Namen Porsche.
Doch das war nicht immer so: Anfang der 1990er-Jahre steckte der Sportwagenhersteller in einer tiefen Krise.
Ein radikaler Umdenk- und Sanierungsprozess war notig. Und er war erfolgreich.

Nach nur drei Jahren hatte Porsche den Turnaround geschafft.

Aus der erfolgreichen Umstrukturierung ging im August 1994

auch eine neue Tochtergesellschaft hervor: die Managementberatung Porsche Consulting.

Das Grindungsteam bestand aus vier Kollegen.

Heute geben mehr als 370 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

an Firmen aus verschiedensten Branchen genau die praktischen Erfahrungen weiter,

die die Porsche AG zum Erfolg geflihrt haben und weiterhin fihren.

Damit ist Porsche Consulting wahrscheinlich die einzige Unternehmensberatung,

die all ihre Methoden und Empfehlungen bereits erfolgreich im eigenen Konzern erprobt hat.

Das Unternehmen ist mit Biiros in

Bietigheim-Bissingen bei Stuttgart, Hamburg, Mailand, Sao Paulo, Atlanta und Schanghai vertreten.

Porsche Consulting



Top-Management Studie

LEAN HOSPITAL MANAGEMENT

in deutschen Krankenhausern

Schlanke Prozesse sind angesagt in Deutschlands Kran-
kenhausern. 85% der Krankenhauser haben effiziente
Prozesse zu einem ihrer strategischen Ziele ernannt —
bei der Umsetzung hakt es jedoch noch an vielen Stel-
len: Nur 37 % der Krankenhauser geben beispielsweise
an, dass es in ihrer Notaufnahme oder ihrem Funktions-
bereich zu keinen mehrstindigen Wartezeiten mehr fir
die Patienten kommt. Eklatant zudem: Nur rund die Half-
te der Manager kann den eigenen Mitarbeitern erklaren,
welche Prinzipien hinter dem Konzept Lean Hospital ste-
cken, so die Studienergebnisse der Managementbera-
tung Porsche Consulting. Deutschlands Krankenhauser
stehen unter Druck: Neben den verstarkten wirtschaft-

Methodik und Ziele der Befragung

Die Ergebnisse
Strukturelle Durchdringung:

lichen Herausforderungen im Gesundheitswesen, be-
schweren sich Patienten zunehmend emanzipiert tiber
Ablaufe im Krankenhaus und Mitarbeiter kampfen mit
der alltaglichen Komplexitat in der Organisation. Vor die-
sem Hintergrund werden effiziente Prozesse nicht langer
als Kir, sondern viel mehr als tberlebenswichtiger Wett-
bewerbsvorteil verstanden. Viele Krankenhauser sehen
daher einen Ausweg in der Umsetzung von Lean Hos-
pital Management. Im Kern geht es dabei darum, den
Mitarbeitern durch intelligent designte Prozesse wieder
mehr Zeit fir die Patienten einzurdumen. Ein positiver
Nebeneffekt ist dabei ein insgesamt wirtschaftlicherer
Umgang mit den Ressourcen im Krankenhaus.

Verankerung von Lean Hospital in der Organisation

85% der Krankenhauser haben effiziente Prozesse zu einem ihrer strategischen Ziele ernannt. Dass im Management
deutscher Krankenhauser Wert auf die Etablierung effizienter Prozesse gelegt wird, zeigt sich in den Zielvereinbarun-
gen der Fiihrungskrafte. Rund 65% der Fiihrungskrafte haben in ihren Zielvereinbarungen Vorgaben zu Prozessopti-
mierung oder kontinuierlicher Verbesserung stehen — dabei sind diese Ziele bei 55% der Befragten zudem mit einer
finanziellen Incentivierung verknlpft. Auf Mitarbeiterebene stellt sich die Situation anders dar: Nur bei etwas mehr als
einem Drittel findet sich (iberhaupt eine Vorgabe zur Prozessoptimierung in der Zielvereinbarung wider.
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Effizienz als Ziel
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Quelle: Porsche Consulting
Um die prozessualen Verbesserungen nachhaltig zu implementieren haben 38 % der Krankenhauser zentrale Funk-
tionen geschaffen, welche sich dezidiert mit der Prozessoptimierung im Krankenhaus befassen. In Unternehmen, in
welchen die Lean-Philosophie schon seit vielen Jahren gelebt wird, werden solche zentralen Einheiten proaktiv von
dezentralen Fachabteilungen um Unterstitzung gebeten. In deutschen Krankenhausern ist dies noch nicht der Fall.
Nur 22% der Befragten geben an, dass ein zentrales Lean-Team auch durch die Mitarbeiter der einzelnen Fachab-
teilungen nachgefragt wird.

Ein ahnliches Bild zeigt sich in der Layoutplanung der Krankenhauser. Optimalerweise sollte die Anordnung der
Raumlichkeiten so beschaffen sein, dass Wege- und Transportzeiten fir Patienten und Mitarbeiter moglichst gering
ausfallen. Erstaunlich ist vor diesem Hintergrund, dass nur 38 % der Krankenhauser angeben, dass sie ihr Layout
unter Lean-Gesichtspunkten durchdacht haben, um Wege moglichst kurz zu halten.

Zentrales Prozessoptimierungs-Team

. . . . . J
Anteil Krankenhauser mit Nachfrage der Mitarbeiter ® -
zentralem Lean-Team nach zentraler @ 2 Tei
Lean-Unterstiitzung Nein
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Quelle: Porsche Consulting

Prozessuale Durchdringung:
Behandlungspfade, Information und Kommunikation

Ausschlaggebend fiir den Nutzen von Lean Hospital fiir den Patienten, die Mitarbeiter sowie aus Sicht der Wirtschaft-
lichkeit ist, dass die geschaffenen Strukturen auch zu einer prozessualen Durchdringung im Krankenhaus fihren.
Diese spiegelt sich beispielsweise in der Etablierung von standardisierten Behandlungspfaden wieder. Als positiv
uberraschend kann durchaus bezeichnet werden, dass 87% der Studienteilnehmer die haufigsten Diagnosen mit
Behandlungspfaden hinterlegt haben. Diesen Wert bestatigt Dr. Dominik Pforringer, DRG Beauftragter der Klinik flr
Unfallchirurgie am Klinikum rechts der Isar: ,Auch in unserem Klinikum ist ein GroBteil der Pfade beschrieben, jedoch
noch Optimierungspotenzial vorhanden. Es kommt primar auf den Zugang an. Nur wenn dieser klar geregelt ist,
besteht eine Chance auf Umsetzung der Behandlungspfade zum Wohle des Patienten.”

Der Zugang zu Informationen ist auch dann relevant, wenn es um die Steuerung der Prozesse mit Kennzahlen geht.
So sind etwas mehr als die Halfte der Manager mit den Kennzahlen, welche ihnen zur Prozesssteuerung des Hauses
vorliegen, zufrieden (u.a. Auslastungszahlen OP). Auf Mitarbeiterebene finden die Kennzahlen jedoch kaum Beach-
tung. Nur 10% der Befragten veroffentlichen Prozess-Kennzahlen in den einzelnen Abteilungen zum Beispiel auf
Aushangen. Dies bemangelt auch Pforringer: ,Der einzelne Mitarbeiter splrt seinen Beitrag fir das Gesamtoptimum
nicht — es wird oftmals leider zu wenig transparent gemacht.”
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Kennzahlen

Zufriedenheit des Managements Bekanntheitsgrad von Kenn- @ -
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Quelle: Porsche Consulting

Reifegrad von Lean Hospital: Was beim Patienten ankommt

Dass die Ernennung effizienter Prozesse zum strategischen Ziel sowie die Offnung von Strukturen fiir Lean Hospital
und die Standardisierung von Prozessen sinnvolle MaBnahmen sein kdnnen, steht auBer Frage. Fraglich ist, inwieweit
die Wirksamkeit dieser MaBnahmen in Deutschland hergestellt werden konnte — ,das Zusammenspiel der Lean-
Ansatze sowie die Veranderungsbereitschaft und Motivation aller Mitarbeiter sind fir die Wirksamkeit von Lean Hos-
pital entscheidend” so Dr. Roman Hipp, Partner Porsche Consulting. Gerald Tomenendal, Kaufmannischer Direktor
am Robert-Bosch-Krankenhaus in Stuttgart, verweist ebenfalls auf die Herausforderung in der Etablierung von Lean
Hospital: ,Das Potenzial von Lean Hospital ist leicht aufgezeigt, der Kulturwandel jedoch steinig in der Umsetzung.
Allerdings zahlt sich Konsequenz und Ausdauer aus — sowohl fiir unsere Patienten als auch flr unsere Mitarbeiter*.

Wenn Lean Hospital in einem Krankenhaus wirksam umgesetzt wurde und die Philosophie von den Mitarbeitern gelebt
wird, dann greifen alle Radchen ineinander: die Prozesse verlaufen synchron und es besteht weitgehende Planungs-
sicherheit. Keine Hektik. Kaum Wartezeiten. Keine Doppelarbeiten. Wie nahe sind die Krankenhauser in Deutschland
diesem Zielbild eines Lean Hospital?

Auffallend ist in diesem Zusammenhang, dass die befragten Manager der einzelnen Krankenhauser nur relativ wenig
Vertrauen in die Prozesse und die Patientenorientierung ihres eigenen Hauses haben: ,Nehmen Sie an, eine Person
die Sie sehr schatzen kommt als Patient in Ihr Krankenhaus: Vertrauen Sie darauf, dass diese Person auch ohne Ihren
vorherigen Hinweis an das Personal respektvoll behandelt wird und kaum Wartezeiten auftreten?” Rund 50 % wiirden
sich da eher Sorgen machen.

Prozesse und Planung

. Ja
Manager die den Prozessen .

in ihrem Haus voll und ganz @ 2um Teil
vertrauen Nein

5%
45%

50%

Quelle: Porsche Consulting

Dies weist bereits darauf hin, dass die Umsetzung von Lean Hospital im Alltag noch nicht umfassend ist. Ein Indikator
hierfur sind auch die Wartezeiten von Patienten in Krankenhausern. Nur 37% der Krankenhauser geben beispiels-
weise an, dass es in ihrer Notaufnahme oder ihrem Funktionsbereich zu keinen mehrstiindigen Wartezeiten fiir die
Patienten kommt. Zu erklaren sind die hohen Wartezeiten unter anderem durch ein unausgeglichenes Patientenauf-
kommen im Tages- und Wochenverlauf. Dieses flihrt unweigerlich in StoBzeiten zu hohen Wartezeiten. So geben
nur 20% der Manager an, dass sie uber ein ausgewogenes Patientenaufkommen verfligen und dieses durch eine
gezielte Einbestellung von Elektivpatienten steuern.
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Prozesse und Planung
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Diese Planungsdefizite scheinen eine grundsatzliche Schwierigkeit im Behandlungsprozess darzustellen. Demnach
sehen sich nur 35% der Krankenhauser im Stande, am Tag der Aufnahme einen Wochenplan mit den relevantensten
Aktivitaten (z.B. Visitenzeiten, Untersuchungstermine) auszuhandigen. Zusatzliches Gewicht erhalt diese Aussage,
wenn nicht nur nach der Aushandigung eines solchen Plans gefragt wird, sondern nach dessen Validitat. Gerade ein-
mal 22 % der Krankenhauser geben an, dass bei einem Wochenplan fast keine Abweichungen zu dem tatsachlichen
Behandlungsablauf zu verzeichnen waren. Vor diesem Hintergrund ist es nicht verwunderlich, dass nur in 12% der
Krankenhauser tatsachlich ein Wochenplan flr Patienten erstellt wird.

Die mangelhafte Koordination zeigt sich unter anderem auch im parallelen Zugriff auf den Patienten. Gerade einmal
17% der Fuhrungskrafte schlieBen es aus, dass ein Patient in ihrem Haus durch unterschiedliche Abteilungen (z.B.
Radiologie und Funktionsbereich) zur selben Zeit fiir mehrere Termine eingeplant wird. Solche Doppelplanungen
flihren nicht nur im Terminplan der einzelnen Abteilungen zu Verschiebungen und organisatorischen Schwierigkeiten,
sondern vermitteln auch dem Patienten ein wenig vertrauenswiirdiges Bild des jeweiligen Hauses. Daria Ostovan,
Arzt und Leiter Klinische Prozesse und Konzepte der Privatklinikgruppe Hirslanden in der Schweiz, kennt dies aus
seiner fruheren Erfahrung in deutschen Krankenhausern und lenkt den Fokus auf die IT-Unterstitzung: ,IT-Systeme
sind ein wesentlicher Hebel zur Umsetzung von effizienten Prozessen. In vielen Hausern plant noch jede Abteilung
mit ihrem eigenen IT-Tool. Da fallt eine lbergreifende Planung zusammen wie ein Kartenhaus. Bei Hirslanden haben
wir dies weitgehend liberwunden und setzen auf integrierte IT-Systeme.”

Prozesse und Planung

. . . J
Abteilungsiibergreifende . ‘ _
Planung zur Vermeidung von @ zum e
Terminkollisionen @ nein
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Quelle: Porsche Consulting
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Forcierung von Lean: Erkenntnis ist nicht das Problem

Die Studienergebnisse verdeutlichen, dass bei der Umsetzung der strategischen Zielsetzung, effiziente und ver-
lassliche Prozesse zu etablieren, an vielen Stellen noch Nachholbedarf besteht. Um diesem begegnen zu konnen,
empfiehlt Porsche Consulting die Orientierung an drei Erfolgsfaktoren. Diese haben sich in der Durchfiihrung von
uber 100 Lean-Projekten in Krankenhausern bewahrt.

eostakior 1 Behandlungsprozess statt Abteilungsdenke

Der Fokus bei der Optimierung der Prozesse sollte stets auf dem gesamtheitlichen Behand-
lungsprozess liegen. Dabei ist es hilfreich, den gesamten Behandlungsablauf einmal aus der
Perspektive des Patienten zu durchlaufen. Ein haufig begangener Fehler bei der Umsetzung
effizienter Prozesse ist die Fokussierung auf nur einen Bereich des Krankenhauses, ohne
dass dabei die Schnittstellen zu anderen Abteilungen beriicksichtigt werden. So werden
beispielsweise effiziente und schlanke Prozesse im OP oder Funktionsbereich etabliert, ohne
die Auswirkung dieser auf den stationaren Ablauf im Blick zu haben. Dies spielt vor allem in
der Planung eine entscheidende Rolle. So ist fiir den gesamtheitlichen Behandlungsprozess
zum Beispiel noch wenig gewonnen, wenn der Patient zwar einen schnellen und zuverlassi-
gen Untersuchungstermin im Funktionsbereich erhalt, dieser aber nicht auf die Visitenzeiten
der Station abgestimmt ist und der Stationsarzt den Patienten suchen muss.

eostaktor 2 Vorausschauende Planung statt ,,Flexibilitat«

Eine vorausschauende Planung des Behandlungsablaufs, insbesondere bei Elektivpatienten,
beginnt bereits ab der ersten Kontaktaufnahme mit dem Patienten und endet mit der Orga-
nisation der Nachversorgung. In diesem Zusammenhang ist das Aufnahme- und Entlassma-
nagement zentraler Bestandteil der Terminierung der einzelnen Behandlungsschritte. Aus-
gehend von einem bereits bei der Aufnahme definierten Entlassdatums, kann der GroBteil
aller weiteren Aktivitaten im Behandlungsprozess bereits frihzeitig eingesteuert werden. Die
Planung des Behandlungsprozesses kann dabei zentral durch eine Person gesteuert werden
(Case Management). Auf diese Weise konnen Doppelplanungen und Verschiebungen des
Entlasstermins aufgrund unzureichender Organisation verhindert werden.

etoigsakior 3 Change Management statt Anordnen

Lean Hospital Management ist mehr als eine Methodik. Es ist eine Philosophie und Denkart,
nach der die taglichen Arbeitsablaufe betrachtet und gestaltet werden konnen. Dies lasst
sich nur schwer per Anordnung umsetzen, sondern muss letztendlich von den einzelnen
Mitarbeitern und Fihrungskraften verinnerlicht werden. Hilfreich ist es, neben der Vermitt-
lung der theoretischen Grundlagen, die Grundidee von Lean anhand von Pilotprojekten und
praxisnahen Simulationen erlebbar zu machen.

- Insgesamt zeigt sich, dass Lean Hospital Management im deutschen Krankenhauswesen
angekommen ist. Die Umsetzung effizienter Prozesse bleibt jedoch weiterhin eine Herausforderung,
die in Angriff genommen werden muss.

Dr. Roman Hipp
Partner Health Care
Porsche Consulting GmbH
Porschestr. 1

‘ ) D-74321 Bietigheim-Bissingen
‘\ roman.hipp@porsche.de
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Porsche Consulting Lean Hospital Framework

= Um den Lean Hospital Ansatz ganzheitlich und
wirksam umsetzen zu konnen, hat Porsche
Consulting das Lean Hospital Framework mit
zehn Lean-Dimensionen entwickelt

Das Framework war auch Basis der Online-
Befragung von Managern deutscher Kranken-
hauser

Jeder Teilnehmer der Befragung hat eine
Selbsteinschatzung des Lean-Reifegrades
seines Hauses, in jeder Dimension des
Frameworks, vorgenommen

Im Ergebnis sehen die Manager in allen Lean-
Dimensionen Handlungsbedarf — in mindestens
funf der zehn Lean-Dimensionen sogar enormen
Handlungsbedarf

Vision und Strategjo

0%
-
S
P

Patient

Kennzahlen

F\ussn,,-e,,

6“
Sunsowd®

Lean-Reifegrade: Selbsteinschatzung deutscher Krankenhauser

Vision und Strategie
)
Verankerung von Lean in der Strategie —
mit Hilfe von klaren Zielen, die von jedem Manager
kommuniziert werden kénnen

Organisation
¢ )
Existenz eines speziell geschulten und

zentralen Lean-Teams, was von den Kliniken
proaktiv nachgefragt wird

Kennzahlen
)
Nutzung von Prozesskennzahlen fiir Termintreue,

Qualitat, Kosten — mit der Moglichkeit zur Ableitung
von MaBnahmen

Konsequente Definition aller Prozesse aus

Sicht des Patienten — Fokus auf die Steigerung

des Nutzens fir den Patienten und Mitarbeiter
Prozessorientierung @

o Patienten-/Mitarbeiterorientierung

Grundsatzliche Orientierung an Prozessen und
nicht an Strukturen oder Personen — Aufbrechen
von Silodenken

. GroBer Handlungsbedarf Enormer Handlungsbedarf

Porsche Consulting

(" AusmaB Handlungsbedarf )

Flussorientierung
¢ )

Erzielen einer moglichst gleichmaBigen Auslastung
des Krankenhauses und maximale Reduktion von
Wartezeiten

Prozesssteuerung
( )
Verlassliche prospektive Planung von Patiententerminen

unter Berlcksichtigung vorhandener Ressourcen und
flexibler Arbeitszeitmodelle fir Mitarbeiter

Perfektion
G $@4
Hohe Veranderungsbereitschaft gepaart

mit der Bereitschaft Best-Practices aber auch
Fehler zu teilen

Individuelle Verantwortung
¢ )

Rahmenbedingungen, welche die Mitarbeiter
zu kontinuierlicher Verbesserung motivieren
(u.a. auch Trainings, Fort- und Weiterbildungen)

Leadership
[ )
Verankerung von Effizienzzielen in den Zielverein-

barungen von Managern und Mitarbeitern sowie
Information von Kennzahlen an Mitarbeiter

Quelle: Porsche Consulting
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