ZUKUNFT DER IT-ORGANISATION IM SPITAL

Voraussetzungen fiir den erfolgreichen Einsatz von Informatik

In Strategie- und Organisationsprojekten
in mehr als 20 Schweizer Spitalern wurde
zum Verhéltnis zwischen IT und Spitallei-
tung unter anderem folgendes beobach-

tet.

1. Die Spitalleitungen sind unsicher in
Bezug auf die Fahigkeit ihrer IT-
Organisation, die Anforderungen der
Zukunft mit den vorhandenen Kom-
petenzen, Ressourcen und IT-
Konzepten erfolgreich bewaltigen zu
konnen.

2. Die Informatik des Spitals erfiillt die
impliziten Erwartungen ihrer An-
spruchsgruppen nur teilweise und
zwar sowohl als "Treiber der Innova-
tion" als auch bei der Abwicklung von
IT-Projekten.

3. In der Regel werden die IT-
Infrastruktur und die Anwendungen
im Spital technologisch auf dem bran-
cheniiblichen Stand der Technik be-
trieben.

Daraus kann geschlossen werden, dass
die Spitaler hinsichtlich der Fiihrung und
Organisation ihrer Informatik ungenii-
gend fiir die Zukunft vorbereitet sind. Zu
diversen Themen besteht Handlungsbe-
darf. Das vorliegende Dokument be-
schreibt die Problemfelder und zeigt
mogliche Lésungsansatze fir eine zu-
kunftsgerichtete Organisation der Infor-
matik im Spital auf.

Problemfelder und Herausforderungen

Die Schweizer Spitdler werden sich in den
ndchsten Jahren unter anderem mit Entwick-
lungen auseinandersetzen muissen wie der
Einfihrung der Fallpauschalen (,,Preise” statt
.Kosten”), der Verscharfung des regionalen
Verdrangungswettbewerbs, dem Wegfall von
kantonalen und nationalen Grenzen oder
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dem Aufkommen von Qualitdts- und Performan-
ce-Vergleichen. Diese Veranderungen werden zu
steigendem Kostendruck, erhdéhter Bedeutung
der Qualitat der Leistungen, zunehmender Pro-
zessorientierung und vermehrter Kooperation
Uber Spitalgrenzen hinweg und damit zu neuen
und gesteigerten Ansprichen an die Fihrung
des Spitals auf allen Stufen und in allen Sparten
fihren.

Die Spitdler mussen die Transparenz Uber die
Kosten der von ihnen erbrachten Leistungen
verbessern. Die Leistungs- und Unterstit-
zungsprozesse sind zum Zweck der Steigerung
von Qualitat, Sicherheit und Effizienz (Kosten) zu
standardisieren. Zudem mussen Fahigkeiten zur
rechtzeitigen Anpassung von Strukturen und
Prozessen an neue Anforderungen einerseits und
zur Kooperation mit vor- und nachgelagerten
Partnern andererseits entwickelt werden.

Diese Summe von Herausforderungen fuhrt da-
zu, dass sich die Spitaler zuklnftig neben dem
eigentlichen Tagesgeschaft vermehrt mit Innova-
tionen und den damit verbundenen Entwick-
lungsprojekten zu beschaftigen haben. Unter-
nehmensentwicklung und Informatik werden
dabei eine wichtige Rolle spielen. Zur erfolgrei-
chen Bewaltigung dieser Herausforderungen sind
unter anderem neue Modelle fur die Zusammen-
arbeit dieser beiden Bereiche gefordert.

In diesem Kontext fallen in Bezug auf die Fuh-
rung und die Organisation der Informatik im
Spital die folgenden Schwachstellen auf.

Die Erwartungen und der Auftrag an die In-
formatik sind von der Spitalleitung nicht oder nur
ungentgend formuliert. Damit existiert kein
verbindlicher Konsens Uber die Rolle der Informa-
tik im Spital und die Fihrung der Informatik als
Querschnittsfunktion im Spital (Governance) ist
wenig ausgepragt.

Gerade weil die Informatik eine Querschnitts-
funktion darstellt, wird implizit erwartet, dass sie
neben dem Betrieb und Support der Informatik -
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Infrastruktur und Anwendungen auch einen
wesentlichen Beitrag zur Steigerung der Effi-
zienz und der Effektivitdt der Geschaftspro-
zesse im Spital im Sinne eines Innovations-
treibers leistet. Dies fuhrt in der Regel zu
einer Uberforderung der Informatikressourcen
in qualitativer und quantitativer Hinsicht:
Informatiker Ubernehmen Aufgaben, die
nicht ihren Kernkompetenzen entsprechen
und nicht zum Kerngeschaft der Informatik
gehdren.

Die Folge davon sind unter anderem techno-
logiegetriebene Projekte, die Abwicklung von
IT-Projekten ohne die vorgdngige Schaffung
der dazu notwendigen organisatorischen
Voraussetzungen und fehlendes Controlling
verbunden mit einem suboptimalen Einsatz
der Informatikressourcen hinsichtlich Effektivi-
tat und Effizienz. Dies fluhrt zu fehlender
Nachhaltigkeit, schlechter Wirtschaftlichkeit,
schwieriger Projektfihrung und im schlech-
testen Fall zu Projektchaos. Damit entsteht
bei den Anspruchsgruppen die geflhlte
Wahrnehmung, dass die Informatik die impli-
zite Erwartungshaltung nicht erfdllt und
mangelnde Kundenorientierung aufweist.

Geeignete Ansatze fir die systematische Un-
ternehmensentwicklung im Spital (Rolle, Auf-
gaben, Ziele, Methoden etc.) fehlen in den
untersuchten Spitalern.

Ideen fur Innovationen werden sowohl in den
Fachabteilungen als auch in der Informatik
entwickelt und umgesetzt. Eine systematische
und bereichsUbergreifende Betrachtung die-
ser Innovationen in Bezug auf Konformitat
zur Geschaftsstrategie, Effektivitat, Effizienz
und Nutzung von Synergien findet nur punk-
tuell statt. Folgen des Fehlens einer institutio-
nalisierten  Unternehmensentwicklung sind
unter anderem Insellésungen, ungentgende
organisatorische Voraussetzungen fur einen
erfolgreichen Einsatz der IT-Mittel, ungent-
gende Unterstitzung der bereichslbergrei-
fenden Spitalprozesse durch die Informatik
und insgesamt Enttauschung der Anspruchs-
gruppen in Bezug auf die Leistungen der
Informatik. Die Informatiker ihrerseits sind
frustriert und fuhlen sich unverstanden.

Lésungsansatze und Massnahmen

Handlungsbedarf kann zu den folgenden vier
Themenbereichen identifiziert werden:
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e Aufgaben der Spitalleitung,

e Fldhrung und Organisation der Informatik,

e  Etablierung der Unternehmensentwicklung,
e Leitung von Organisations- und IT-Projekten.

Die folgenden Festlegungen dazu haben sich
bewahrt:

Aufgaben der Spitalleitung

Die Spitalleitung anerkennt die Fihrung der In-
formatik im Unternehmen als eine ihrer Aufga-
ben und nimmt diese auch wahr. Sie formuliert
die auf die Geschéaftsstrategie abgestimmten
Erwartungen an die Informatik und die Unter-
nehmensentwicklung. Sie legt deren jeweilige
Rolle fest und definiert die Rahmenbedingungen
fir den Bezug von IT-Dienstleistungen von Drit-
ten (Outsourcing). Insbesondere legt sie fest, ob
und in welchem Umfang "systemrelevantes"
Know-how im eigenen Haus erhalten werden
soll.

FUhrung und Organisation der Informatik

Im Rahmen einer [T-Strategie sind Rollen-
verstdndnis und Mindset der Informatik, die
Grundsatze fir den Einsatz der Informatik im
Spital, der Auftrag an die Informatik und das
organisatorische Konzept fur die Fihrung der
Informatik festzulegen und den relevanten Stel-
len zu kommunizieren.

Die Informatik und ihre Unterlieferanten sorgen
als Dienstleister primar fir den Betrieb, die War-
tung und den Support der IT-Anwendungen und
IT-Infrastrukturen, die bestmdgliche Unterstit-
zung der Anwender und ihrer Geschaftsprozesse
im Spital mit IT-Mitteln sowie deren Weiterent-
wicklung. Das Verhaltnis zu und die Abstimmung
mit den angrenzenden Fachgebieten wie Medi-
zintechnik, Gebdudetechnik und Telekommuni-
kation sind geklart, wobei eine starre Abgren-
zung vermieden wird.

Etablierung der Unternehmensentwicklung

Die Unternehmensentwicklung sorgt im Auftrag
der Spitalleitung fir die systematische und mit
der Geschéaftsstrategie kompatible Weiterent-
wicklung der Geschaftsmodelle, der Geschéfts-
prozesse und der Organisation. Sie verfugt tber
die entsprechenden (stufengerechten) Kompe-
tenzen in den Bereichen Geschéaftsprozesse,
Technologieeinsatz, Methoden und Werkzeuge
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und ist in der Lage, aus den Entwicklungen
im Gesundheitswesen die richtigen Schlisse
flr das Spital zu ziehen. Sie hat direkten Zu-
gang zu den Schllsselpersonen des Spitals.

Unternehmensentwicklung und Informatik
sind organisatorisch und aufgabenmassig
voneinander getrennt. Somit kann die Unter-
nehmensentwicklung frei von den Problemen
des eigentlichen Informatikbetriebs ihre Kern-
aufgaben wahrnehmen. Zudem wird der
Informatikbetrieb auf allfallige Zusammenar-
beitsmodelle vorbereitet. Ein Qutsourcing
ohne vorgangige Klarung der Systemrelevanz
und der damit moglichen Trennung von IT-
Betrieb und Betriebsorganisation bzw. der
Unternehmensentwicklung ist nicht erfolg-
reich.

Leitung von Organisations- und IT-Projekten

Die laufenden, geplanten und angedachten
Projekte von Unternehmensentwicklung und
Informatik mit strategischer Relevanz werden
in einem aktuellen, mittelfristig (ein bis drei
Jahre) ausgerichteten und jahrlich nachge-
fUhrten Projektportfolio beschrieben. Die
einzelnen Projekte kdnnen so priorisiert und
auf ihre Machbarkeit, Wirtschaftlichkeit und
Abstimmung mit der Geschéaftsstrategie
Uberprift werden.

Regeln fur das Aufsetzen, die Durchfiihrung
und das Controlling von Projekten werden
festgelegt. Damit wird sichergestellt, dass nur
Projekte mit klar definiertem Projektziel (Sa-
che, Zeit, Kosten) und einem klar definierten
Kosten- / Nutzenverhdltnis in Gang gesetzt
und erfolgreich abgewickelt werden kénnen.

Umsetzung in die Praxis

Die Umsetzung der oben beschriebenen L&-
sungsansatze ist in mehreren Schweizer Spita-
lern bereits im Gange. Insbesondere wird in
Spitdlern am Aufbau einer eigenstandigen
und von der Informatik unabhangigen Unter-
nehmensentwicklung gearbeitet. Gleichzeitig
werden die IT-Strategien an die neuen Her-
ausforderungen angepasst, mit dem Fokus
auf  Betrieb und Support von IT-
Infrastrukturen und Anwendungen.

Erfolgskontrollen und die Verifikation der
Erfahrungswerte werden aktuell in Angriff
genommen.

Dieses Dokument, weitere Informationen zum
Thema sowie Referenz- und Erfahrungsberichte
sind unter www.begpartner.com (Best Practice /
Zukunft der IT-Organisation im Spital) abrufbar.
Ein Bericht zur Ausgestaltung und Implementie-
rung der Unternehmensentwicklung befindet
sich in Ausarbeitung.
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