PRAXIS

Aus Fehlern lernen

Mit der Anderung der Organisationsform musste sich das Regionalspital
Bulach auch mit dem Thema Risikomanagement auseinandersetzen.
Dieses wurde als wiederkehrender Managementprozess gestaltet, der auch
die Sicherheitskultur des Spitals pragt.

VON SANDRA ESCHER CLAUSS

Irren ist menschlich, doch mit einem gestérkten Risikobewusstsein kann die Patienten- und
Mitarbeitersicherheit in Spitélern kontinuierlich erhht werden.

in Spitalaufenthalt kann Ihre
Gesundheit gefihrden. Gemass
Hochrechnungen sterben auf-
grund von Behandlungsfehlern
in Schweizer Spitilern jahrlich
rund 1000 bis 2000 Menschen. Das sind dop-
pelt so viele wie die Summe der Todesflle
infolge Grippe, Aids und Verkehrsunfillen.
Neben der Tatsache, dass bei einem Fehler in
einem Krankenhaus Menschen zu Schaden
kommen, landet der Fall meistens beim
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Haftpflichtversicherer und/oder bei einem
Anwalt. Der finanzielle Schaden ist dann
das eine, doch viel schwerer wiegt der Image-
schaden.

Daher war es in Spitilern tiber Jahrzehnte
Usus, moglichst wenig Informationen zu
Schadenereignissen oder zur Versorgungs-
qualitat zu veroffentlichen. Den Paradigmen-
wechselbrachte die Studie «To Erris Human»,
Irren ist menschlich, die 1999 in den USA
Zahlen und Fakten zu Patientensicherheit

und medizinischen Fehlern einer breiten
Offentlichkeit zuginglich machte und auch
in Europas Gesundheitswesen einschlugwie
eine Bombe.

Obwohl das Thema Qualitit zu diesem
Zeitpunkt bereits im Krankenversicherungs-
gesetz KVG verankert war, riittelte der Report
auch die Schweizer Gesundheitsbranche auf
und sorgte in den Spitélern dafiir, dass man
sich tiber eine Standardisierung der Abldufe
Gedanken machte und dariiber, dass Qualitit

kiinftig gemessen und ausgewiesen werden
muss. Langsam aber sicher wuchs die Er-
kenntnis: Um Fehler zu vermeiden, braucht
es nicht nur intelligente Systeme, sondern
auch eine Sicherheitskultur und klare Kom-
munikationsregeln.

Mehr Risikobewusstsein

Auch am Spital Biilach begann man sich um
die Jahrtausendwende dem Paradigmen-
wechsel zu stellen. «Das Risikomanagement
hilft uns, das Risikobewusstsein als Teil der
Sorgfaltspflicht und des Qualititsmanage-
ments im Spital zu stidrken», betont Martin Ba-
naszak, CFO der Spital Biilach AG. Als 2012
klar war, dass die Ziircher Gemeinden mit der
Einfithrung der neuen Spitalfinanzierung
nicht mehr verpflichtet waren, einem Spital-
verband anzugehoren,
entschied sich die Lei-
tung des Regionalspitals,
eine Rechtsformédnde-
rung vorzunehmen. Im
November 2014 stimmte
die Bevolkerung der 34
Zweckverbandsgemein-
den zu, das Spital Biilach
von einem Zweckver-
band in eine AG umzu-
wandeln.

Dies fithrte dazu, dass
das Spital eine Corpo-
rate-Governance-Struk-
tur erarbeiten und sich
intensiv mit dem Thema
Risikomanagement aus-
einandersetzen musste. «Dieses ist darauf
ausgerichtet, die wesentlichen Risiken und
deren Folgen zu reduzieren sowie eine
Grundlage fiir risikobewusste Entscheidun-
gen in der Strategiebeurteilung und im ope-
rativen Geschift zu schaffen», erlautert Mar-
tin Banaszak. «Unser Risikomanagement
orientiert sich dabei am gingigen Best
Practice Standard ISO 31000, um eine hohe
Qualitit zu gewdhrleisten.» Ein wichtiges Ziel
des Spitals Biilach ist es, die jetzt schon sehr
hohen Standards beziiglich Patienten- und
Mitarbeitersicherheit weiter zu erhohen.

Aktive Beteiligung des VR

Das Risikomanagement des Regionalspitals
zeichnet sich durch eine enge Involvierung
des Verwaltungsrates, insbesondere des
Audit Comittee aus. «Herauszuheben ist,
dass der Verwaltungsrat nicht nur Kenntnis
nimmtvon den Entwicklungen im Risikoma-
nagement, sondern sich aktiv involviert und

Um Fehler zu
vermeiden,
braucht es eine
Sicherheitskultur
und klare
Kommunikations-
regeln.

einen regelméssigen Austausch mit dem Ri-
sikomanagement-Beauftragten pflegt», fithrt
Simon Kiinzler, Geschiftsfiihrer bei Kessler
Consulting AG, aus (siehe Interview Seite 34).
Das Unternehmen begleitet und unterstiitzt
das Spital Biilach seit 2015. In einem ersten
Schritt fiihrten die Berater eine spitalweite
Risikoanalyse durch. «Nach dieser erarbeite-
ten wir zusammen mit dem Management ein
Rahmenwerk fiir das Risikomanagement, um
dieses von einem Projektstatus in einen wie-
derkehrenden Managementprozess zu iiber-
fithren», erlautert Kiinzler. Dieser besteht aus
einer Risikopolitik, die vom Verwaltungsrat
verabschiedet wurde sowie einem Risikoma-
nagement-Handbuch.

Gemadss Martin Banaszak besteht der
Zweck des Risikomanagements heute darin,
die wesentlichen und
vielfiltigen Risiken der
Spital Biilach AG syste-
matisch und konsequent
in einem kontinuierli-
chen Prozess zu bewirt-
schaften, die Verantwort-
lichkeiten in Bezug auf
Risiken festzulegen und
die risikobewusste
Entscheidungsfindung
zuunterstiitzen. Als Fiih-
rungsprozess, so der
CFO, sei das Risikoma-
nagement auf den opti-
malen Umgang mit Risi-
ken fokussiert sowie auf
die verbesserte Realisie-
rung von Chancen innerhalb des strategi-
schen Managements (siehe Kasten).

Fiinf Hauptrisiken

2017 haben sich fiinf Hauptrisiken, darunter
zwei strategische und zwei operative, sowie
ein Marktrisiko herauskristallisiert. Zu den
operativen Hauptrisiken gehoren das Auf-
rechterhalten der hohen Behandlungsquali-
tat, die Betreuung und das Material sowie der
Fachkriftemangel. Beispielsweise wurden im
vergangenen Jahr verschiedene Zertifizie-
rungen erfolgreich bestanden sowie ein
Lean-Management-Prozess initiiert. Auf das
strategische Risiko des geplanten Ersatzneu-
baus wird ein spezielles Auge geworfen. Laut
Banaszak ist es entscheidend, dass die Di-
mensionierung des Ersatzneubaus der zu-
kiinftigen medizinischen Entwicklung Rech-
nung tragt und die Planung der Ablaufe ein
patientenzentriertes, wirtschaftliches Arbei-
ten gewdhrleistet. .
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RISIKOMANAGEMENT
DER SPITAL BULACH AG

12 strategische Ziele

Das Risikomanagement soll:

¢ die FUhrungsfunktionen mittels
transparenter und aktueller
Risikoinformation unterstttzen,

¢ die Patienten- und Mitarbeiter-
sicherheit erhdhen,

e als kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess potenzielle Schaden fur
das Unternehmen begrenzen und
deren Haufigkeit mindern,

¢ Risiken priorisieren, durch entspre-
chende Massnahmen gezielt steuern
und Uberwachen,

¢ gut qualifizierte Mitarbeitende rekru-
tieren, halten und férdern,

¢ die Ertragskraft starken,

e Chancen unternehmerisch verant-
wortlich nutzen,

¢ die Unternenmenssubstanz schitzen,

e den Zielerreichungsgrad erhdhen,

e das Image des Unternehmens
sichern und fordern,

¢ eine gute Corporate Governance
starken,

e das Unternehmen kontinuierlich
verbessern.
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NACHGEFRAGT

«Die Strategische Sichtweise
gewinnt an Bedeutung»

Simon Kiinzler, Geschiftsfiihrer bei Kessler Consulting,

iiber Spital-Risiken, die sich nicht nur im medizinischen,

sondern auch im strategischen Bereich finden.

Was gilt es bei einer Risikomanagement-
Strategie in einem Spital besonders

zu beachten?

Simon Kunzler: Die Patientensicherheit
geniesst in den Spitélern héchste Prioritat.
Aus diesem Grund hat das klinische Risiko-
management entsprechend zentrale Be-
deutung und wird generell durch eine kompe-
tente Qualitdtsmanagement-Fachperson
betreut. Risiken finden sich allerdings nicht
nur im medizinischen und Pflegebereich.
Nebst der operativen Risikoperspektive ge-
winnt in den Spitélern die strategische Risiko-
sichtweise an Bedeutung. Wettbewerb, der
Ausbau bzw. die Optimierung des Leistungs-
angebots, der Schutz der Patientendaten,
das Finanzierungssystem und die zuneh-
mende Politisierung des Gesundheitswesens
sind aktuelle Herausforderungen. Daher
muss die Risikomanagement-Strategie trotz
einer in der Regel hierarchischen Organisa-
tion einerseits eine offene Risikokultur for-
dern, welche Risiken im Unternehmen durch
alle Mitarbeitenden offen thematisiert und
auch Belegérzte involviert. Andererseits muss
die Risikomanagement-Strategie eine integra-
tive Sichtweise der Risikolandschaft sicher-
stellen und eine erfolgreiche Schnittstelle zur
Strategie schaffen und damit Risiken mit
Chancen verknUpfen.

Was waren beim Spital Biilach die gross-
ten Herausforderungen auf dem Weg

zu einer ganzheitlichen Risikomanage-
ment-Strategie?
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Simon Kiinzler Geschiftsfithrer
bei Kessler Consulting AG

«Die Risiko-
management-
Strategie muss eine
erfolgreiche Schnitt-
stelle zur Strategie
schaffen und damit
Risiken mit Chancen
verknUpfen.»

Die Notwendigkeit und Werthaltigkeit fur ein
ganzheitliches, unternehmensweites Risiko-
management waren von Anfang an unbestrit-
ten. Die Auspragung allerdings war eine
zentrale Herausforderung und wird auch
heute noch diskutiert. Dabei verfolgt die Ge-
schéftsleitung einen pragmatischen, aber
wirkungsvollen Ansatz. Der Informationsbe-
darf und Fokus von Verwaltungsrat und
Geschéftsleitung sind jedoch nicht unbedingt
identisch. Wie in vielen Projekten gab es orga-
nisatorische Gegebenheiten gemeinsam zu
|6sen. Modernes Risikomanagement bedeutet
ein ganzheitlicher Risikodialog, was entspre-
chende zeitliche VerfUgbarkeiten von medizini-
scher wie nicht-medizinischer Seite benétigt.

Gibt es Unterschiede beim Risikoma-
nagement in einem Regionalspital

im Vergleich zu grossen Unikliniken
oder Kantonsspitalern?

Wahrend kleinere und mittlere Spitéler gene-
rell mit einfacheren Mitteln arbeiten, haben
gréssere Spitdler mit komplexeren Strukturen
oft spezielle personelle Risikomanagement-
Ressourcen und IT-Tools zur Verflgung,

um die Risiken zu bewirtschaften. Dies sagt
jedoch noch nicht viel Uber die Wirksamkeit
aus. Unterschiede zwischen Spitalern sehen
wir zudem in der Governance. Dieses Krite-
rium bezieht sich allerdings nicht auf die
Grosse. In professionell zusammengesetzten
Verwaltungsraten bzw. Flihrungsgremien
geniesst das Thema Risikomanagement ten-
denziell mehr Aufmerksamekaeit.
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