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Das Krankenhaus-Management
als Katalysator der digitalen
Transformation

Spatestens mit dem am 3. Juli 2020 beschlossenen ,,Zukunftsprogramm Krankenhauser* sind die Unter-
nehmensfiihrungen deutscher Krankenhduser auch gesetzlich gefordert, den Startpunkt fiir die digitale
Transformation zu setzen. Damit sehen sich die Einrichtungen einem enormen Digitalisierungsdruck bei
gleichzeitig knappen finanziellen Mitteln ausgesetzt — kurz: einer ,,groBen Vision und kleinen
Ausstattung“. Doch der Erfolg der Transformationsbemiihungen darf nicht an die IT delegiert werden,
sondern stellt gleichsam Anforderungen an das Krankenhaus-Management. Diese beschreiben

Dr. Uwe Giinther, Partner Curacon GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft sowie Geschaftsfiihrer
Sanovis GmbH und Laura Goretzka, Beraterin Curacon GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft.
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Titelthema

Krankenhduser im KHZG-Umsetzungsfieber
auf allen Organisationsebenen

Digitalisierung — kaum ein anderes Schlagwort hilt die deut-
sche Krankenhauslandschaft so in Atem. Nicht zuletzt durch
Gesetzesinitiativen, wie insbesondere das Krankenhauszu-
kunfisgesetz (KHZG), steigt der Druck auf die Einrichtungen
und ihre IT-Abteilung, die digitale Transformation ziigig zu
vollzichen. Konkret missen Digitalisierungs- und IT-Projekte
wirkungsvoll aus der Unternehmens- und Substrategie abge-
leitet, in das parallellaufende Tagesgeschift integriert sowie
unter moglichst effizientem Ressourceneinsatz umgesetzt wer-
den. In der Praxis werden daher insbesondere Diskussionen
hinsichtlich der eigenen IT-Organisation, ihrer Prozesse und
Aufgaben gefiihrt. Antworten auf ebendiese Fragen der infor-
mationstechnologischen Umsetzungsfihigkeit zu finden, ist
sicherlich eine der Hauptaufgaben deutscher Krankenhiuser,
darf aber nicht die einzige sein. Denn Digitalisierungs- und
IT-Vorhaben sind nicht per se und wie oft iiblich, ein reines
IT-Projeke, sondern in erster Linie immer hochgradig komplexe
Organisationsprojekte. Diese leiten tiefgreifende, in digitalen
Technologien begriindete Verinderungsprozesse ein, welche das
Gesamtunternechmen sowie deren Okosysteme gleichermaflen
tangieren. Im Mittelpunke stehen ganzheitlich innovierende
Geschiftsmodelle, Organisationsstrukturen, -prozesse und
-kompetenzen. Damit miissen strategische und operative Auf-
gaben auf allen Organisationsebenen, insbesondere auch durch
das Krankenhaus-Management, erfillt werden, um die Dyna-
mik und den nachhaltigen Erfolg der Transformationsbemii-
hungen, auch nach der JKHZG-Ara“ zu sichern. Denn Fake ist:
Der Erfolg der digitalen Transformation wird langfristig tiber
die Zukunft eines Krankenhauses mitentscheiden und ist damit

vorrangig eine Managementaufgabe, nicht nur die der IT!

Digitalisierung ist Chefsache
Der ,digitale Weckruf “ durch das KHZG war fiir die meisten

Unternchmensfithrungen deutscher Krankenhiuser eher ein
»Scheckruf . Bereits vor fast finf Jahren bestitigen internati-
onale Erhebungen, dass das Digitalisierungspotential in den
deutschen Krankenhiusern bislang nur insuffizient und im
europiischen Vergleich unterdurchschnittlich ausgeschépft
wird. Dennoch miinden heute noch Gespriche mit Fihrungs-
kriften in dem Credo: ,Wir machen das schon immer so, wir
wollen das nicht indern® Andere sind der Uberzeugung, dass
bereits isolierte Inkrementallésungen ausreichend sind oder
dass die Einfithrung eines Chief Digital Officer (CDO) oder
Chief Information Officer (CIO) sie von ihrer Verantwor-
tung entbindet. Doch digitale Transformation fordert sowohl
eine vollstindige Verantwortungsiibernahme fiir das eigene
Digitalisierungsgeschehen als auch einen Wandel im Fihrungs-
verstindnis und -profil des Top-Managements. Gefragt sind

ausgewogene, aber dennoch innovative Fithrungsmodelle wie

Laura Goretzka, Beraterin Curacon GmbH

Wirtschaftspriifungsgesellschaft

das ,Digital Leadership® zur Steigerung der operativen und
strategischen Exzellenz — nicht nur im Hinblick auf das KHZG,
sondern grundsitzlich auch tiber diese Zeit hinaus als sich am
Markt und im Wettbewerb befindliches Unternehmen. Das
Krankenhaus-Management und seine Fihrungskrifte miissen
als Vordenker und Treiber agieren sowie die Wandlungsfihigkeit
des eigenen Unternchmens vorantreiben. Dazu muss es unter-
nehmensstrategische Vorgaben verankern, deren Priorititen
definieren und den Verinderungsprozess aktiv steuern. ,Digi-
tal Leader” verfigen tber soziale Intelligenz, Kreativitit und
Innovationskraft sowie Problemlésungskompetenzen, gepaart
mit dem notwendigen Digitalisierungswissen, technologische
Trends mit dem eigenen Unternechmen und Geschiftsmodell zu
verkniipfen. Und sie miissen die finanziellen und organisatori-
schen Rahmenbedingungen schaffen, insbesondere im Hinblick
auf die Bereitstellung der bendtigten personellen Ressourcen.
Ein Chefarzt, der lediglich als Projekemanager abgestellt wurde
und hierfiir keine ausreichende Freistellung erhilt, wird viel-
mehr ein ,Namensschild“ als ein geeigneter Treiber fuir ein Digi-

talisierungsvorhaben sein.

Neue Strukturen, Prozesse und Kompetenzen
fir Krankenhauser

Mit der Digitalisierung sind deutsche Krankenhduser nicht mehr
nur autonomer ,One-Stop-Shop*, sondern Teil cines multisek-
toralen und interdiszipliniren Okosystems, das sich gegenseitig
in seiner Funktionsweise, Entwicklung und Entfaltung beein-
flusst, wihrend es Gesundheitsdienstleistungen fiir und mit den
Menschen erbringt. Vor diesem Hintergrund ist es Aufgabe des
Krankenhaus-Managements, sich innerhalb des eigenen Okosys—
tems strategisch richtig zu positionieren. Denkbar sind z. B. der

Einsatz einer/eines gemeinsamen IT-Sicherheitsbeauftragte/n
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und der Aufbau von Applikations- oder Prozessexpert:innen
zur Projektumsetzung und Betreuung von ,Nicht“-Kernan-
wendungen mehrerer kooperierender Krankenhauser. Auch
gemeinsame Kompetenz-Center fuir technische Innovationen
und Digitalisierungsanforderungen kénnen gute Synergie-
Effekte mit sich bringen.

Doch die wesentlichen Verinderungen der digitalen Trans-
formation liegen innerhalb des eigenen Unternehmens. Um
der Wertigkeit der Digitalisierung Rechnung zu tragen, ist eine
organisatorische Verankerung und Verinderung der Rolle der
IT vonnédten. Weg vom EDV-Leiter, hin zum IT-Manager und
strategischen Business Partner. Das Krankenhaus-Management
muss sich aktiv den Aufgaben eines CDO oder CIO stellen und
ebendiese in unternehmerische Anforderungs- und Entschei-
dungsprozesse, z. B. dem eigenen Management-Board, involvie-
ren. Es gilt, gemeinsame interdisziplinire Transformationsziele
zu entwickeln, priorisieren und durch die Verantwortlichen zu
konsentieren. Um den Managementauftrag nachhaltig zu trei-
ben, bedarf es auch auf Ebene der Mitarbeiter:innen organisa-
torische Verinderungen. Es gilt, ,Digitalisierungsbotschafter®
oder auch ,Key User” in dem eigenen Unternehmen zu iden-
tifizieren und diese hinsichtlich Digitalisierung, IT und der
(Kern-)Prozesse — im Sinne eines Wissens- und Talentaufbaus
- zu schulen. Als ansprechbare Multiplikatoren vermitteln sie
zukiinftig zwischen Anwenderbedarfen sowie der technischen
Umsetzung. Damit sind wesentliche Maxime erfillt, um die
Zukunftsfihigkeit der Organisation und auch der cigenen Posi-

tion zu sichern.

Digitale Transformation — eine Frage der
Unternehmenskultur

Wie gut eine Strategie und ihre organisatorischen Anpassungen
auch sind, ist die Unternchmenskultur darauf nicht ausgelegt,
werden sie sich nicht umsetzen lassen. Das heiflt, der Fak-
tor ,Mensch® mit seinen Verhaltens- und Denkweisen muss
in den Mittelpunkt riicken. In einigen Unternchmen stechen
Mitarbeiter:innen Verinderungen optimistisch gegeniiber, in
anderen fithlen sie sich durch die Digitalisierungsvorhaben
bedroht. Fiir das Krankenhaus-Management besteht damit die
Aufgabe, Menschen fiir die Vision und ihre Botschaft im Kon-
text der Digitalisierung entscheidend zu begeistern. Offenheit,
Transparenz und aktive Kommunikation sind die Schlissel-
faktoren fur den strategischen Wendepunke. In der Praxis sind
Informationen oft zu komplex oder werden nicht intensiv kom-
muniziert. Doch insbesondere im derzeitigen ,War of Talents”
miissen sich Fihrungskrifte Zeit fiir persénliche Gespriche
nechmen. Zeitgleich muss eine ,Bottom-up-Kommunikation®
etabliert werden, um Bedenken, Impulse und praktische Erfah-

rungen in das Top-Management zu transportieren.

Fazit und Ausblick
Die Praxiserfahrung zeigt deutlich, dass das KHZG wie

ein ,Brennglas® auf gewachsene organisationale und prozes-
suale Defizite wirkt und es letztlich Aufgabe des Kranken-
haus-Managements ist, das Digitalisierungspotenzial mit den
unternchmensstrategischen, organisationalen und kulturellen
Anforderungen auszubalancieren, indem es die richtigen und
ausreichenden Rahmenbedingungen schafft. Und auch zukiinf-
tig muss das Krankenhaus-Management als Katalysator in der
Lage sein, ebendiese organisationalen Verinderungsprozesse
zu fithren und zu steuern. Die IT ist hierbei fachlicher und
prozessualer Ansprechpartner auf Augenhdhe, bewertet tech-
nische Voraussetzungen und Abhingigkeiten und muss im
interdiszipliniren ,Spagat” in relevante Anforderungs- und
Entscheidungsprozesse involviert werden. Nur wenn es gelingt,
aus einem Nebeneinander von Krankenhaus-Management und
IT cin partnerschaftliches Miteinander zu gestalten, ist die

Zukunftsfihigkeit der Krankenhiuser und auch der eigenen

Stellung gesichert.

Dr. Uwe Giinther, Partner Curacon GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft
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