" Eine gute Strategie ist nur dann

wirklich gut, wenn sie umge-

setzt werden kann. Umsetzung

aber gelingt nur, wenn Fiihrung

und Mitarbeiter gemeinsam
~ daran arbeiten. Beide sollten

also von der Notwendigkeit
des Wandels Uberzeugt sein.

Die Universitdatskliniken Salz-

burg — eine Partnerschaft zwi-

~ schen den Salzburger Landes-

r

kliniken und der Paracelsus
Medizinischen Privatuniversitdt
haben innerhalb von sieben
Monaten ihre Strategie ,,Univer-

. sitdtsmedizin Salzburg 2016

entwickelt und dabei gleichzei-
tig in einem Change-Prozess
mehr als 600 Mitarbeiter

aller Berufsgruppen in diese
Strategieentwicklung einbe-
zogen, um auch den notwen-
digen ,,Wandel von innen“zu
initiieren.

it dem Strategie-Projekt
,universitdtsmedizin 2016“

haben die Salzburger Lan-
deskliniken und die Paracelsus
Medizinische Privatuniversitit ih-
ren gemeinsamen Weg in die Zu-
kunft festgelegt. Das Projekt ver-
band dabei zwei Seiten einer
Medaille: Mit den klassischen Me-
thoden und Werkzeugen — Bench-
marks, Analysen, Portfolios, Sze-
nario-Workshops — wurden Unter-
nehmensziele und Maf3inahmen
fiir einen Fiinf-Jahres-Horizont
erarbeitet. Zeitgleich fand eine
umfassende, konsequente und
systematische Einbeziehung zahl-
reicher Mitarbeiter und Fiithrungs-
krafte statt, um einen grundlegen-
den Wandel von innen zu initiie-
ten. Am Ende sollten alle Mit-
arbeiter die Strategie mit ihren
Zielen und Mafnahmen sowie ih-
ren moglichen eigenen Beitrag zur
Umsetzung erkennen und sie soll-
ten auch mehrheitlich damit ein-
Verstanden sein.

Konkrete Zielvorgaben waren:

® Formulierung einer Vision und
einer Mission sowie von strate-
gischen Zielen und einer Soll-
Werte-Kultur.

Wandel von innen

Strategie- und Change-Projekt
,LUniversitdtsmedizin Salzburg 2016*

Fiihrungskrifte und Leistungstréger aller Berufsgruppen haben die Strate-
gie ,,Universititsmedizin Salzburg 2016“ personlich unterschrieben. Das
Bild zeigt von links nach rechts: Univ.-Prof. Dr. Herbert Resch, PMU Rektor,
Alexandra Graf, MBA, Leiterin der Stabsstelle Strategie ,,Universitdtsmedi-
zin Salzburg 2016 und Burkhard van der Vorst, SALK Geschiftsfiihrer mit

der unterzeichneten Strategie-Erkldrung.

e Erfassung und Bewertung von
laufenden Projekten sowie Ver-
dichtung von Handlungsfeldern
und Projektideen zu einem stra-
tegischen Plan (Roadmap)

@ Moderation des Top-down/Bot-
tom-up-Strategieprozesses mit
weitgehender Involvierung einer
Vielzahl von Mitarbeitern und
Durchfiihrung von Grof3gruppen-
konferenzen (im Projektverlauf
bis heute insgesamt sechs)

e Implementierung eines Prozes-
ses zur fortlaufenden Uberprii-
fung und Anpassung der Strate-
gie mit Metaprojektmanagement
und strategischem Controlling.

Der Change-Prozess

Zu Beginn des Prozesses wurde
das Fiihrungsteam als Verdnde-
rungskoalition (nach John Kotter)
in Vor-Workshops gestérkt, die
Dringlichkeit der Verdnderung be-

Foto: SALK

wusst herausgearbeitet. Es folgte
eine zweitdgige, sachlich und
emotional anspruchsvolle Zu-
kunftskonferenz mit mehr als 140
Fithrungskriften aller Disziplinen.
Sie schufen gemeinsam im Sinne
des lernpsychologischen Konst-
ruktivismus ein attraktives Zu-
kunftshild, das im Laufe des Pro-
zesses immer weiter verdichtet
und geschérft wurde. Diese ,,Ziel-
schirfung® fand im Anschluss an
die Zukunftskonferenz in Arbeits-
gruppen statt. Abschlieflend traf
sich die Gruppe von 140 Fiihrungs-
kriften ein weiteres Mal, um das
Arbeitsergebnis ,,abzunehmen®.

Die Voraussetzungen fiir den
nichsten, sehr wichtigen Schritt,
waren damit geschaffen: In einer
ganztigigen Open-Space-Konfe-
renz in den Salzburger Messe-
hallen erarbeiteten die Fithrungs-

krifte gemeinsam mit mehr als P

CoSolvia.
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Krankenhaustechnik:

Qualitat rauf,
Kosten runter?
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Burkhard van der Vorst

Geschaéftsfiihrer SALK

Gemeinniitzige Salzburger Landeskliniken
Betriebsgesellschaft mbH

Alexandra Graf, MBA, Leitung Stabsstelle
Strategie und Unternehmensentwicklung
SALK — Gemeinniitzige Salzburger

Landeskliniken Betriebsgesellschaft mbH

600 Mitarbeitern Moglichkeiten
und Mafinahmen, mit denen die
Ziele erreicht werden kdnnten.

Eine umfangreiche Ideen-, Maf3-
nahmen- und Projektliste mit
mehr als 1.200 Vorschldgen war
entstanden, die zu 60 Projekten
verdichtet wurde. 30 Projekte mit
hoher Prioritdt wurden in einer
nachfolgenden dritten Fiihrungs-
konferenz mit detaillierten Pro-

Unsere exzellente medizinische Versorgung und die gute Servicequalitat fithren zu einer hohen { '

jekt-Steckbriefen vorgestellt, ver-
vollstdndigt und konnten von den
Teilnehmern bewertet und kom-
mentiert werden.

In einer Abschlusskonferenz wur-
de die gemeinsam erarbeitete,
vollstdndige Unternehmensstrate-
gie mit allen Zielen sowie der
Roadmap von den 140 Fiihrungs-
kréaften nochmals redigiert und in
einem feierlichen Akt von jedem
personlich unterschrieben.

Umsetzung unverziiglich
gestartet

Ein Umsetzungsplan fiir 2011 mit
einem detailliert beschriebenen
strategischen Prozess (PDCA-Zy-
klus — Plan Do Check Act) war Teil
der Strategie und sicherte den so-
fortigen Start von Projekten und
Mafinahmen, die regelméflige Ziel-
justierung anhand von Kennzah-
len sowie eine zielgerichtete Un-
ternehmenskommunikation nach
innen und auflen. Diese Maf3nah-
men haben unverziiglich nach
dem Strategiekonsens begonnen.
Neun Grofiprojekte werden bereits
umgesetzt. Die 140-er Fiihrungs-
gruppe hat sich im Sommer 2011
erstmals wieder getroffen, um
gemeinsam den Umsetzungsfort-
schritt kritisch zu wiirdigen. GOK

Zufriedenheit der Patientlnnen und Kundinnen.

Wir sind der fiihrende Anbieter von Gesundheitsdienstleistungen in unserem iiberregionalen Versorgungsgeblet /
und bilden gemeinsam mit unseren Partnerinnen ein iibergreifendes Gesundheitsnetzwerk. INETZ LR e
\

und international sichtbar.

Dr. med. Stefan Drauschke
Aufsichtsratsvorsitzender
GOK Consulting AG, Inhaber NextHealth

Dr. Ing. J6rg Risse
Vorstand der GOK Consulting AG

und NextHealth haben den Auf-
trag, die Strategieumsetzung im
Sinne der Komplementédrberatung
nach dem erfolgreichen gemein-
samen Entwicklungsprozess wei-
ter zu begleiten und fortzusetzen.

Besonderheiten des
Entwicklungsprozesses

Komplementidrer Ansatz aus Stra-
tegieentwicklung und systemi-
scher Organisationsentwicklung

Die Strategieentwicklung bediente

Wir sind durch Zentren, innovative Spitzenmedizin und Forschungsschwerpunkie national \%l

Gemeinsam sind wir das Universitatsklinikum Salzburg.

Die Attraktivitat unseres Gesundheitsunternehmens zieht weitere innovative, qualmznerte und engaglerte Joid

Leistungstrager an und halt sie im Unternehmen.

Unsere Arbeits- und Fiihrungskultur ist gepragt durch gezieltes Fordern und Fordern

sowie durch gelebte Verantwortung ebenso wie Transparenz.

Wir sind in ressourcenorientierten, unternehmerisch gefiihrten Schwerpunkten organisiert.

Die zeitgerechte Umsetzung des Masterplans 2020 ist die Grundlage fiir unsere

strukturelle Entwicklung.

Wir steuern unsere Leistungen auf Basis der Transparenz von Kosten sowie Erlosen und sind 11
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dadurch wirtschaftlich erfolgreich.

Unsere Schwerpunkte, Kliniken und Servicebereiche planen und steuern ihre Leistungen

ebenso wie Ressourcen auf Grundlage von vereinbarten Budgets.

Die Top-Ziele des Projektes ,,Universitdatsmedizin Salzburg 2016*
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sich der zeitgemédflen methodi-
schen Ansdtze wie Gap-Analysen,
Benchmarks, Portfolio- und Sze-
nario-Betrachtungen etc. Die Stra-
tegie-Bestandteile waren/sind Vi-
sion, Mission, TOP-Ziele, Kennzah-
len, TOP-Werte, die Roadmap fiir
die Umsetzungsprojekte, ein stra-
tegischer Prozess fiir die Umset-
zung (PDCA) sowie die Errichtung
eines Metaprojektmanagements,
bestehend aus strategischem Pro-
jektmanagement, strategischem
Controlling und strategischer Un-
ternehmenskommunikation.

Ein interprofessi-

Das Vierschichten-Modell

der Integration®

Das von GOK und NextHealth ent-
wickelte systemische Vierschich-
ten-Modell fiir tiefgreifende und
umfangreiche Verdnderungspro-
zesse fand Anwendung (K1 — K4):
Ein innerer Lenkungskreis (K1)
steuert den Prozess und trifft Ent-
scheidungen, ein Strategie-Team
(K2) arbeitet intensiv inhaltlich
in Workshops, die Fiihrungskrifte
(K3 hier ca. 140 Personen) erarbei-
ten das Zukunftskonzept, nehmen
Zwischenabnahmen vor und kon-

finden. Wenn sie gemeinsam ein
inhaltlich attraktives und emotio-
nal ansprechendes Zukunftskon-
strukt selbst erarbeiten, erzeugt
dies einen Sog und sie arbeiten
direkt und indirekt daran, diese
Gedanken und Plidne zu verwirk-
lichen.

Intensive Grofigruppenarbeit
und Musterunterbrechung
Gemeinsam in einer Gruppe getrof-
fene Entscheidungen haben deut-
lich mehr Wirksamkeit und Com-
pliance, als von oben herangetra-
gene. Wenn man

onelles Strategie-
team formulierte
gemeinsam  mit
den Beratern aus
den ,Rohdaten
und ,ungeschlif-
fenen  Diaman-
ten“ die Kon-
ferenzergebnisse
und leitete ent-
sprechende Kenn-
zahlen mit Defi-
nition der Berech-
nungsformeln ab.
Aus einer enor-
men Komplexitat
von mehr als
1.200  Mafinah-
men-Vorschldgen
aus den verschie-
denen Konferen-
zen und Prozess-
phasen  wurden
60 Projekte ver-

runderneuert mit mehr Funktionen.
>> MEDICA, Halle 15, Stand G04

Das Ressourcen-Management-System TIMEBASE® 3.1:

== die Kommunika-
tion in einer Or-
ganisation (in ei-
nem System) dn-
dert, verdndert
sich auch die
Organisation als
solche. Die Viel-
falt der Grof3grup-
penkonzepte wur-
de in diesem Pro-
jekt zu einem
tragfdhigen Pro-
\ zess kombiniert,
der eine vollkom-
men neue Ar-
beits- und Grup-
penerfahrung fiir
die  Teilnehmer
darstellte.

Die zweitdgige Zu-
kunftskonferenz
mit ca. 140 Leis-
tungstrigern und

dichtet, von de-
nen 30 Lkonkret
auf einer Roadmap zur Umsetzung
abgebildet wurden. Parallel zur
Strategieentwicklung wurde ein
strategisches Projektmanagement
etabliert, das jetzt das Aufsetzen
und Umsetzen der Projekte sowie
das Projektcontrolling begleitet.

Sicherung der Verinderungs-
koalition und Dringlichkeit

In mehreren Prd-Workshops wur-
den mit dem engeren Fiihrungs-
kreis die strategischen Leitplan-
ken fiir den Prozess und ein tragfi-
higes, akzeptiertes Prozess-Design
entwickelt. Dies sicherte die Ver-
adnderungskoalition der obersten
Fiihrung. Diese Gruppe hat sich
wahrend des ganzen Prozesses
regelmédflig im Sinne eines Len-
kungskreises getroffen und abge-
stimmt.

sentieren mit ihrer Unterschrift
das Ergebnis und das gesamte Sys-
tem bzw. ein Querschnitt davon
(K4 hier ca. 650 Personen) wird in
die Umsetzung involviert.

Umfangreiche Einbeziehung
nach dem Top-Down-Bottom-Up
Ansatz

Im Top-Down-Bottom-Up Verfah-
ren haben alle Teilnehmer immer
die Gelegenheit, aktiv gute Ideen
in den Entwicklungsprozess einzu-
bringen und sich bestidndig iiber
den Fortschritt der Entwicklung zu
informieren.

Angewandter Konstruktivismus

Menschen entscheiden sich nur
fiir etwas, das sie sich vorstellen
konnen, d.h., das Neue muss sich
innerhalb des ,,Denkrahmens® be-

Fiihrungskraften
bewirkte mit stdn-
digen Wechseln des Settings (Halb-
kreis, Tische, Kleingruppen, Ple-
num etc.) sowie dem Einfiigen
kreativer Sequenzen von AI- und
World-Cafe-Elementen bis hin zum
aktiven Unternehmenstheater eine
deutliche  Musterunterbrechung
und ermoglichte neues Denken bei
hoher Emotionalisierung.

Die Open-Space-Konferenz mit
mehr als 600 Teilnehmern aus
allen Berufsgruppen und Hierar-
chien war ein Hohepunkt der Stra-
tegieentwicklung, der noch heute
im Unternehmen positiv nach-
hallt. Wahrheit und Klarheit als
Grundwerte auch bei der partizipa-
tiven Fiihrung mit echter Mitwir-
kung und ehrlicher Einwandbe-
handlung fiihrt zu hohem Commit-
ment fiir die auf diese Weise

erarbeiteten Ergebnisse bei der P>
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teilnehmenden Gruppe. Die Kom-
munikation eines von einer grof3en
Fiihrungsgruppe erarbeiteten und
getragenen Zukunftskonzeptes vor
der grofen Gruppe von Mitarbei-
tern erzeugt eine sehr hohe Selbst-
verpflichtung derjenigen, die das
Konzept erarbeitet haben.

Commitment und systematische
Umsetzung

Von Anfang an war den 140 Fiih-
rungskriften klar, dass am Ende
die personliche Unterschrift unter
der Strategie die Verbindlichkeit
und das persénliche Commitment
unterstreichen wiirde. Dadurch
wurden  Einwand-Diskussionen
sehr intensiv und ernsthaft gefiihrt
und die Bedeutung des Prozesses
fiir die Beteiligten wurde erhoht.
Ein systematischer Umsetzungs-
prozess mit Metaprojektmanage-

schluss der Entwicklungsphase
kurz gehalten werden. Die Umset-
zung begann unmittelbar danach.

Fazit

Mit der Strategie ,Universitdts-
medizin Salzburg 2016“ haben
sich die Salzburger Landesklini-
ken (SALK) und die Paracelsus Me-
dizinische Privatuniversitit (PMU)
auf eine gemeinsame Ausrichtung
fiir die Gegenwart und die Zukunft
festgelegt. Eine wichtige Grund-
lage waren die aktuellen und kiinf-
tigen Rahmenbedingungen im
Osterreichischen Gesundheitssys-
tem, die Forschungsschwerpunkte
der PMU und die baulichen und or-
ganisatorischen Maf3nahmen fiir
den ,Masterplan 2020 SALK“.

Die formulierten zehn Top-Ziele
der Strategie ,,Universitdtsmedizin
Salzburg 2016“ orientieren sich an

den Dimensionen des Balanced
Scorecard-Modells von Kaplan
und Norton. Fiir die Dimensionen
Markt, Mitarbeiter, Prozesse/
Strukturen und Finanzen wurden
strategische Kennzahlen erarbei-

ment und einem konkreten Zeit-
und Terminplan fiir die Folgejahre
wurde als Bestandteil der Strategie
in den Strategiekonsens instal-
liert. Damit konnte die sonst
iibliche ,Refraktirzeit® nach Ab-

tet und auf die Top-Ziele hin aus-
gerichtet. Die zuvor gefiihrte Dis-
kussion beim Strategieentwick-
lungsprozess war eine Diskussion
zur Unternehmenskultur. So ba-
sieren die Strategie als auch die
Ziele auf Werten wie Nachhaltig-
keit, Innovation, Ehrlichkeit, Kom-
petenz, Professionalitit, Freude
und Transparenz, welche gemein-
sam im Strategieprozess erarbeitet
wurden.

Die Umsetzung kommt zielgerich-
tet voran, so dass aus dem Strate-
gieprojekt inzwischen ein konti-
nuierlicher Organisationsentwick-
lungsprozess entstanden ist. |

Fiir die Autoren:

Burkhard van der Vorst

Geschiftsfithrer SALK

Gemeinniitzige Salzburger
Landeskliniken Betriebsgesellschaft mbH
Miillner Hauptstrafie 48

5020 Salzburg

www.salk.at

Dr. Ing. Jorg Risse

Vorstand der GOK Consulting AG
Pascalstrafie 10

10587 Berlin

www.goek-ag.de
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Neuerscheinung!
Der Optimierungsmanager

Kundenorientierte Methoden zur Verbesserung
von Abldufen in der Patientenversorgung

So vielfiltig der Alltag in Gesundheitseinrichtungen ist, so vielféltig sind auch die Verbesse-
rungspotenziale in den Arbeitsabldufen. Sie dienen der Erflillung von Kundenanforderungen
und damit zum Erhalt bzw. zur Verbesserung der Qualitat. Die Forderung dieser Potenziale

liefert Ihrer Einrichtung einen Imagegewinn zur Sicherung oder Verbesserung der Erléssituation.

Aber welche Optimierungsmaglichkeiten sind verhaltnisméaBig leicht zu realisieren?
Wo geht es in grundsétzliche Bereiche lhrer Organisation?

Diese und andere Fragen werden in der Neuerscheinung umfassend behandelt. Das Buch
kombiniert Methoden, um vorhandene Verbesserungspotenziale zu analysieren und Prozesse
systematisch kundenorientiert zu gestalten. Daneben wird eine Strategie zur Projektplanung,
-organisation, -durchfiihrung und -dokumentation erldutert.

Sichern Sie sich dieses Handbuch und bestellen Sie noch heute!

Tel.: 09221 / 949-311
Fax: 09221 / 949-377
bfv.vertrieb@mg-oberfranken.de

Mediengruppe Oberfranken —
Buch- und Fachverlage GmbH & Co. KG
E.-C.-Baumann-Str. 5 - 95326 Kulmbach
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Prof. Dr. Michael Greiling/Julia Wiist
Der Optimierungsmanager
Fachbuch, 1. Auflage 2011,
gebundene Ausgabe, 168 Seiten,
ISBN 978-3- 942320-36-8
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