Management

Den wachsenden Anforderungen gerecht werden: Qualititsmanagement

Jeder muss die Leitlinien
kennen und vorleben

Ablaufe und Strukturen in
einem QM-Handbuch
miissen mit der Realitat
libereinstimmen.

+Es geht zundchst um

die reine Dokumentation”,
sagt Uwe Herrmann.

Krankenhauser sind einem wachsen-
den Kosten- und Effizienzdruck
ausgesetzt. Die Anforderungen an
Umfang und Qualitat der Leistungen
steigen. Die Einfiihrung eines Quali-
tatsmanagement-Systems ist ein
Weg, den Anspriichen gerecht zu
werden. Kundenorientierung ist da
ebenso wie ein funktionierendes
Qualitatsmanagement ein duBert
wichtiges Mittel, den Kunden Patient
zufrieden zu stellen.

is vor kurzer Zeit erhielten die
Krankenhauser noch behérdliche
und staatliche Unterstltzung.
.Die betriebswirtschaftliche Ausrich-
tung war eher Nebensache, da
kein wirtschaftlicher Uberlebens-
kampf notwendig war", erklart der
Bensheimer Organisationsberater
Gunther Werr. Diese Subventions-
politik wirkte sich auf die Einstellung
gegenuber den Patienten aus:
~Man war der Meinung, die Patien-
ten kommen von selbst, und des-
halb muss man sich nicht um sie
bemihen.”
Heute werden Patienten als Kunden
gesehen. Und man weif3, dass sie
nicht einfach ins nachstgelegene
Krankenhaus gehen, sondern sich
umfassend Uber Leistungen und
Qualitat der einzelnen Hauser infor-
mieren. Hinzu kommen aber auch

staatliche Auflagen sowie Vorgaben
der Kostentrager hinzu, die Kran-
kenhduser unter Leistungsdruck set-
zen, erklart Ginther Werr.

Qualitatsmanagement als Lésung
Dies hat dazu gefuhrt, dass immer
mehr Krankenhauser ein Qualitatsm-
anagement eingefihrt haben. Das
bedeutet, dass dokumentiert ist, mit
welchem Mittelaufwand und Prozes-
sen ein bestimmter Ertrag erzielt
wird. ,Seit Beginn dieses Jahres sind
Krankenhauser sogar per Gesetz ver-
pflichtet, eine Qualitatskontrolle
durchzufuhren. Das bedeutet, sie
mussen ein Qualitatsmanagement
einfthren.”

Dipl.-Ing. Uwe Hermann von der
K.0.M.-Kommunikations- und Mana-
gementberatung GmbH in Allens-
bach rechnet sogar damit, dass eine
Zertifizierung ktnftig zum Standard
und beispielsweise von den Kranken-
kassen gefordert wird. ,,Es ist zu er-
warten, dass kunftig Kostentrager
nur noch mit den Hausern zusam-
menarbeiten und Versorgungsvertra-
ge abschlieBen, die zertifiziert sind."

Der Weg geht zum Total Quality Ma-
nagement

Wenn sich ein Unternehmen mit der
Einfihrung von Qualitatsmanage-
ment befasst, riickt das so genannte
Umfassende Qualitatsmanagement
beziehungsweise Total Quality Ma-
nagement (TQM) in den Vorder-
grund. ,Dabei handelt es sich um ein
ganzheitliches System, das sowohl
alle Bereiche des Unternehmens um-
fasst und sogar dartber hinausgeht.
So sind auch Patienten, die einwei-
senden Arzte und die Kostentrager
sowie die Lieferanten Teil des Sy-
stems”, erklart Hermann. , Dieses
Management muss auch mit den ver-
anderten Herausforderungen zu-
rechtkommen.”

Oberste Ziele

Ziel ist es, die Wettbewerbsfahigkeit
von Krankenhausern dauerhaft zu
sichern, erklart GuUnther Werr. Mit
diesem Total Quality Management
(TQM) verbunden sind folgende, ein-
ander bedingende Teilziele:

Es werden Prozesse analysiert, struk-
turiert und optimiert. Auf diese Wei-
se lassen sich:
e Qualitat und Qualifikation verbes-
sern
¢ Kundenzufriedenheit erhéhen
(Patienten, Einweiser und Kosten-
trager) und
¢ Kosten transparent machen und
dauerhaft senken.
Der Effekt: Das Krankenhaus ist fur
die Zukunft gerustet, kann schnell
und kompetent reagieren, wenn sich
Kundenanforderungen oder gesetz-
liche Vorgaben &ndern, so Werr.
Ein weiterer Vorteil: ,Auch der Spiel-
raum far Investitionen ist gréBer,
wenn es gelingt, die zur Verfigung
stehenden Ressourcen besser zu nut-
zen. So ist sichergestellt, dass eine
stationdre Einrichtung sich laufend
modernisieren kann.”, so Werr.
~Damit stehen auch die Chancen
gut, sich auch im harter werdenden
Wettbewerb einen hervorragenden
Ruf zu bewahren.”

Bewahrtes Modell

.In der Praxis gibt es einen gangba-
ren Weg, den Veranderungsprozess
in Richtung TQM zu bewegen: Der
fuhrt Gber das Qualitatsmanage-
mentsystem (QM-System) nach ISO
9000, das sich bereits seit Jahren vor
allem in Produktionsbetrieben be-
wahrt hat”, erklart Hermann. Dabei
dient nicht die Qualitét der Produkte
als Vergleichsbasis, sondern die Qua-
litat der Organisation.

Nach Einschatzung von Hermann ge-
winnt das Qualitatsmanagementsys-
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tem nach DIN SO 9000ff im Gesund-
heitsbereich, so auch in Krankenhiu-
sern, zunehmend an Bedeutung.

Die eigentliche Basis der DIN I1SO
9000ff Normen ist das 20-Elemente-
System. , Dieses System entspricht
allerdings nicht einem modernen
prozessorientierten Managementsys-
tem”, so Hermann. Es bildet eher
das Arbeiten in Funktionsbereichen
und Abteilungen ab, da quasi das
Unternehmen auf die 20 Elemente
Lsortiert” wurde, anstatt nach den
Ablaufen und Prozessen.

Prozessorientierter Ansatz

Ein modernerer Ansatz, der vor allem
Krankenhausern eher entspricht, ist
der prozessorientierte Ansatz fiir das
QM-System. Die voraussichtlich nach-
stes Jahr in Kraft tretende Norm

DIN 1SO 9001:2000 (DIS) beruht auf
einem Grundgedanken: Damit eine
Organisation wirksam funktionieren
kann, mussen zahlreiche miteinan-
der verknipfte Prozesse erkannt und
beherrscht werden. Entscheidend ist
das systematische Erkennen, Leiten
und Lenken dieser Prozesse inner-
halb einer Organisation und die
Wechselwirkung zwischen den Pro-
zessen.

Die Methode TQM stellt die Men-
schen als Kunden und als Mitarbeiter
in den Mittelpunkt der unternehme-
rischen Entscheidungen und Hand-
lungen, erklart Hermann. ,Es steht
ferner fur Zielsetzung, Glauben, Ver-
trauen, Fihren, Verhalten, Konse-
quenz und Technik in einem gemein-
samen Ansatz.” Demnach bedeutet
Total Quality Management so viel
wie ,qualitatsbewusste Unterneh-
mensfihrung”.

Der Kunde im Mittelpunkt

Im prozessorientierten Ansatz spielt

der Kunde eine zentrale Rolle, er-

klart Ginther Werr. Dabei kommt es

auf folgende Punkte an:

e Kundenanforderungen mussen
bestimmt werden

» Kundenzufriedenheit soll erreicht
werden

e Kundenzufriedenheit soll bewer-
tet und Uberprift werden

Aus Kundenzufriedenheitsmessun-

gen sollen sich Anregungen fur Ver-

besserungen ergeben.
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Eine Verbesserung kann nur erreicht
werden, wenn der Patient kompro-
misslos in den Mittelpunkt aller Pro-
zesse gestellt wird. Seine erfolgreiche
Behandlung, die Art und Weise,

wie er den Krankenhausaufenthalt
erlebt, dienen hier als Orientierung.
Um die bestmégliche Versorgung
des Patienten zu erreichen, missen
die Voraussetzungen dafar geschaf-
fen werden. Dazu massen alle Mit-
arbeiter miteinbezogen werden.

Mehrere Schritte

Das QM-System bietet die Moglich-
keit, das System Krankenhaus zu
durchleuchten, den Ist-Zustand zu
erfassen und zu dokumentieren, um
dann gezielt Optimierungen vorzu-
nehmen, so Werr. Wesentliches Ziel
der Implementierung eines QM-Sy-
stems ist die Steigerung der Kunden-
zufriedenheit, also die Zufriedenheit
der Patienten, der einweisenden
Arzte sowie der Krankenkassen.

Die Einfihrung eines Qualitats-
managements erfolgt in mehreren
Schritten: Sie beginnt mit einer Be-
standsanalyse, in der erst einmal die
vorhandenen Prozesse identifiziert
werden. Die Organisations-Beratung
Werr fihrt hierzu den so genannten
Organisations-Check durch. ,Darin
werden die Hauptprozesse im Kran-
kenhaus analysiert”, erklart Werr.
Diese Prozesse werden in der QM-

Kundenorientierung

Dokumentation festgehalten.
Generell ist es wichtig, dass bei der
Einfahrung eines Qualitatsmanage-
ment alle Mitarbeiter mit einbezo-
gen werden. In Workshops lernen sie
die Methoden kennen, mit denen
Verbesserungspotenziale ausfindig
gemacht und OptimierungsmaBnah-
men durchgefihrt werden. Auch
muss sichergestellt werden, dass die
im Qualitatsmanagement-Handbuch
niedergelegten Prozesse und Abl&u-
fe erbracht werden.

Das Qualitdtsmanagement-Hand-
buch dient auch als Grundlage fur
die Zertifizierung. Alle Vorgehens-
weisen, Abldufe und Strukturen

Zuerst geht es gar
nicht um Qualitat

mussen darin dokumentiert sein.
Dies betrifft jeden Bereich, also Ver-
waltung, Pflege und Medizin.

.Bei einem Qualitatsmanagement-
Handbuch geht es zunachst um die
reine Dokumentation, nicht um die
tatsachliche Qualitat der Leistun-
gen”, erklart Hermann. ,Vielmehr
mussen alle Ablaufe und Strukturen
transparent gemacht werden und
auch tatsachlich mit der Realitat
Ubereinstimmen. Jeder Mitarbeiter
muss die Inhalte des Handbuchs ken-
nen.” Soll dann eine Zertifizierung

Den Patienten nennt man heute gerne Kunde. Doch mit der Anderung der
Begrifflichkeit ist die Sache noch nicht geschehen. In der Praxis verlangt eine
Kundenorientierung die konsequente Ausrichtung aller Handlungen und Be-
lange auf den Patienten. Dabei ist es wichtig, dass diese Orientierung am Pati-
enten unabhangig von der Berufsgruppe praktiziert wird. Zudem darfen Hier-
archien keine Rolle spielen. Der Verwaltungsleiter kann es nicht bei Predigten
von Kundenorientierung bewenden lassen und selbst den Kontakt zu den Pa-
tienten meiden. Gleiches gilt fir das Personal, das mit Patienten in Kontakt
kommt. Wichtig ist hier beispielsweise, dass sich Arzte ihren Patienten gegen-
Uber freundlich zeigen. Sehr hohe Wertschatzung genieBen Arzte, die sich be-
wusst Zeit fir einen Menschen nehmen. Interessant ist: Die Fachkompetenz
spielt dabei gar keine groBe Rolle — denn sie wird einfach vorausgesetzt. Glei-
ches gilt natdrlich far technische Mangel. Fir die Behandlung macht es Gber-
haupt keinen Unterschied, ob eine Klampe in einem Zimmer flackert oder
nicht. Ein ,Das hat noch bis morgen Zeit" wird den Patienten nicht zufrieden-
stellen — er wird es wohl nicht dem Betroffenen sagen, wohl aber seinen Besu-
chern, die seine gute oder schlechte Meinung gleich nach Verlassen des Hauses
in die Welt tragen. Was zahlt, ist also prompter und zuverlassiger Service, gerade
auch bei Kleinigkeiten. Qualitdtsmanagement wiederum eréffnet die Chance,
Routinen fir solche Falle zu entwickeln und ihre Ausfiihrung zu Gberprifen.
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vorgenommen werden, wird Uber-
prift, inwieweit die Inhalte des
Handbuchs mit den Tatsachen uber-
einstimmen. Hermann: ,, Wenn bei-
spielsweise niedergelegt ist, dass mit
einem Patienten nach einer Hufto-
peration die weiteren RehamaBnah-
men besprochen werden, muss dies

Gerade auf den unteren
Hierarchieebenen erwarten
sich die Mitarbeiter mehr
Transparenz. Giinther Werr
sieht das als eine gute
Maglichkeit, die Mitarbeiter
sehr friih einzubinden

und Kundenorientierung
leben zu lassen.

auch so erfolgen. Ob dies stimmt,
Iasst sich schnell feststellen, wenn
etwa ein Patient kurz vor seiner Ent-
lassung befragt wird, ob er denn
schon beraten wurde.”

Auf die Mitarbeiter kommt es an
Das wichtigste bei allen MaBnahmen
sind die Mitarbeiter. Jeder Einzelne
muss die Leitlinien kennen und
leben. In der Praxis zeigt sich, dass
die Einfihrung eines Qualitatsmana-
gements die Motivation der Mitar-
beiter erheblich steigern kann.
.Gerade auf den unteren Hierarchie-
ebenen erhoffen sich die Mitarbeiter
mehr Transparenz”, erklart Werr.

Da die Einfihrung eines Qualitatsm-

anagements Ublicherweise mit einer

Bestandsaufnahme beginnt, lassen

sich von Anfang an die Mitarbeiter

mit einziehen. Die K.O.M. Unterneh-
mensberatung fuhrt zu Projektbe-
ginn bereichs- u. berufsgruppenu-
bergreifend Workshops und/oder

Interviews Gber die Probleme und

Schnittstellen der Krankenhaus-

Organisation durch. Sie haben zum

Zweck:

* Die Mitarbeiter erlernen die Ar-
beitsweise von Projektgruppen und
eventuell einzufihrender Quali-
tatszirkel. AuBBerdem erhalten sie
Einblick in die Moderationsmetho-
den der externen Berater. Zu ei-
nem spateren Zeitpunkt kénnen

interne Mitarbeiter die Problem|6-
sungsmethoden erlernen und den
Prozess weitestgehend ohne ex-
terne Hilfe durchfuhren.

* Die Mitarbeiter erarbeiten mit der
Analyse des Ist-Zustands Losungs-
vorschlage, bewerten Ursachen
und Wirkungen und priorisieren
die MaBnahmen.

o Qualitatsaudits: ,Eine systemati-
sche und unabhangige Untersu-
chung muss das Systems regel-
maBig auf seine Wirksamkeit pru-
fen und bewerten”, erklart Her-
mann. ,,Gepruft wird, inwieweit
die vorher festgelegten organisa-
torischen Ablaufe (Geschaftspro-
zesse) und qualitatsbezogenen
Tatigkeiten den geplanten Anord-
nungen tatsachlich entsprechen.
AufB3erdem wird gepruft, ob diese
Anordnungen tatsachlich verwirk-
licht werden kénnen und geeignet
sind, die Ziele zu erreichen.

Diese so genannten ,internen Au-
dits” werden von internen Mitarbei-
tern verschiedener Bereiche oder
von anderen unabhangigen Perso-
nen vorgenommen. ,Es mussen Per-
sonen sein, die keine direkte Verant-
wortung in den auditierten Berei-
chen haben”, erklart Hermann. ,Es
ist aber wiinschenswert, dass sie mit
dem betreffenden Personal zusam-
menarbeiten.”

Ein weiterer Zweck des Qualitatsau-
dits ist, festzustellen, ob eine Verbes-

serung oder KorrekturmaB3nahmen
notwendig sind. Auf diese Weise
wird Qualitdtsmanagement ein fort-
laufender Prozess zur kontinuierli-
chen Verbesserung.

Fazit

Beim Qualitatsmanagement geht es
darum, die Winsche und Bedurfnis-
se des Kunden so gut wie irgend
moglich zufrieden zu stellen. Es ist
also eine Form, die gewunschte Kun-
denorientierung in der Praxis zu
normieren und ihre Umsetzung auch
nachvollziehbar und transparent zu
gestalten. Die Hauptziele bestehen
darin, die Qualitat zu sichern und
stetig zu verbessern und die Kosten
- weil sie transparent sind - sinnvoll
zu senken. Der Unterschied von
Qualitatssicherungssystemen in der
Industrie (DIN ISO 9000) zu solchen
im Gesundheitswesen bestehtdarin,
dass nicht die Qualitat der Produkte
als vielmehr in der strukturellen
Qualitat der Organisation das Objekt
der Normierung ist. Heute geht

man davon aus, dass diese Organi-
sation aus zahlreichen Prozessen
besteht, die miteinander verknipft
sind. Beim Qualiatsmanagement
kommt es darauf an, die einzelnen
Prozesse und ihre Verknipfungen
vollstandig zu erfassen und die
Wechselwirkungen zwischen ihnen
zu erkennen.

Regina Mittenhuber, Wiirzburg

Die Klinik mit den Augen des Patienten sehen

Qualitatsmanagement, das auf Kundenorientierung basiert, setzt auf die
Wiunsche des Patienten: Seine Genesung und seine Winsche sollen bestmog-
lich umgesetzt werden. Die Qualitat der Medizin ist dabei nur ein Gebiet - ge-
rade das wird als selbstverstandlich vorausgesetzt. Far ihn zahlen vor allem

folgende Aspekte:
e Wie ist der Heilungserfolg?

¢ Wie lange muss ich im Krankenhaus bleiben?

e Werden unnétige oder doppelte Untersuchungen vermieden?

e Habe ich ein schones und zweckmaBig eingerichtetes Patientenzimmer?
e Mit wie vielen Mitpatienten muss ich das Zimmer teilen?

¢ Gibt es Telefon und Fernseher auf dem Zimmer?

* Verflgt mein Zimmer Gber Dusche/WC?

¢ Wo kann ich meine Wertsachen sicher verwahren?

¢ Durfen meine Besucher jederzeit kommen?
e Wie ist die Essensqualitat? Gibt es mehrere Alternativen?

e Werde ich freundlich behandelt?

¢ Ist meine Abrechnung ohne Fehler und nachvollziehbar?
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