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Woflir ...?

Vielfaltige Nutzeneffekte bei Prozessoptimierungen

Im Zuge der andauernden Neuorganisation der Gesundheitslandschaft, der fortschreiten-

den Okonomisierung und des wachsenden Wettbewerbdrucks in deutschen Gesundheits-

einrichtungen werden kontinuierliche OptimierungsmaBnahmen immer notwendiger. Ziel

ist es, mit den gegebenen Mitteln das bestmdgliche Ergebnis zu erreichen. Das bedeutet,

die Ausrichtung der Projekte muss sich an maximal zu erreichenden Nutzeneffekten orien-

tieren. Doch was genau macht einen Nutzen fiir die Klinik Giberhaupt aus? Wann liegt ein

Effekt vor? Und in welcher Form stellt sich der Effekt dar?

Der Begriff Nutzeneffekt setzt sich aus den Wor-
tern Nutzen und Effekt zusammen. Der Duden
umschreibt Nutzen mit Worten wie Vorteil, Ge-
winn oder Erfolg. Effekt, aus dem lateinischen
efficere (= bewirken), bedeutet soviel wie Wir-
kung oder Ergebnis. Allgemein lésst sich also
unter einem Nutzeneffekt eine aus etwas resul-
tierende Wirkung verstehen, die fiir Jemanden
von Vorteil ist. In den Wirtschaftswissenschaften
wurde der Nutzenbegriff zuerst in der Nutzenthe-
orie der Volkswirtschaftslehre behandelt. Dort
wird Nutzen als MaR der Fihigkeit eines Gutes,
die Bediirfnisse eines Konsumenten zu befriedi-
gen, definiert. In der Betriebswirtschaftslehre hat
sich hingegen noch kein einheitlicher Nutzenbe-
griff herausgebildet. Im Rahmen dieses Beitrages
wird Nutzen wie folgt definiert: Ein Nutzen liegt
fiir ein Unternehmen der Gesundheitswirtschaft
dann vor, wenn ein Unternehmensziel positiv
beeinflusst wird.

Ein Nutzeneffekt ist dann monetir bewertbar,
wenn sein monetérer Vorteil moglichst eindeutig
quantifizierbar und bestimmten Optimierungs-
schritten direkt zurechenbar ist. Unter diese
Gruppe fallen in erster Linie Kostensenkungen,
da Erlossteigerungen i.d.R. nicht die Anforderung
der direkten Zurechenbarkeit erfiillen. Ein Unter-
nehmen kann z.B. nach der Verbesserung seiner
Marketingprozesse einen Erlosanstieg feststellen.
Dieser Effekt lasst sich jedoch nicht eindeutig auf
die Prozessoptimierung zuriickfiihren, sondern
kann durchaus andere interne oder externe Ursa-
chen haben (z.B. Qualitétsprobleme eines di-
rekten Konkurrenten).
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Monetir bewertbare Nutzeneffekte lassen sich
besonders gut bei Optimierungen von Leistungs-
erstellungsprozessen  identifizieren. Prozesse
kénnen im Rahmen von Behandlungsabldufen
dokumentiert werden. Durch die in den Abldu-
fen enthaltenen, detaillierten Informationen iiber
die Inanspruchnahme von Ressourcen durch Pro-
zesse und einzelne Aktivititen lassen sich erzielte
Nutzeneffekte optimal zuordnen und monetdr
bewerten. Wird beispielsweise eine unnotige,
nicht wertschopfende Aktivitit aus einem Ar-
beitsprozess eliminiert, kann der daraus resultie-
renden Nutzeneffekt anhand der Daten zeitlich
quantifiziert und mit Hilfe des Lohnsatzes des
Mitarbeiters auch monetér bewertet werden. Da
der Nutzeneffekt sich eindeutig auf die Eliminie-
rung der besagten Titigkeit zuriickfiihren lasst,
ist er auch direkt zurechenbar. Eine genaue Ana-
lyse und Abbildung der Prozesse, z.B. im Rah-
men einer Prozesskostenrechnung, ist daher un-
erldsslich.

Quantifizierbare, jedoch nicht monetér bewert-
bare Nutzeneffekte miissen ebenfalls die Voraus-
setzung der Zurechenbarkeit erfiillen. Ihr Nutzen
ldsst sich zwar quantitativ ausdriicken, sich aller-
dings nicht immer sinnvoll monetir bewerten.
Gelingt es z.B. der Deutschen Bahn, durch die
Verbesserung interner Abldufe den Anteil von
plinktlich verkehrenden Ziigen von angenom-
men 90 % auf 93% zu erhéhen, lisst sich dieser
Effekt zwar eindeutig quantifizieren, jedoch nicht
sinnvoll monetdr bewerten. Die monetéren Aus-
wirkungen von Nutzeneffekten dieser Kategorie
lassen sich allenfalls schitzen. Die Betrachtung
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iiber einen ldngeren Zeitraum mit geeigneten
Messtechniken kann aber niitzliche Informati-
onen und Anhaltspunkte iiber erfolgskritische
Faktoren liefern. Schafft die Bahn es, die Piinkt-
lichkeit ihrer Ziige kontinuierlich zu steigern,
bedeutet dies eine verbesserte Qualitéit der er-
brachten Leistung, die sich positiv auf den Um-
satz auswirken kann.

Die am schwierigsten greifbaren Nutzenef-
fekte sind die, die nicht quantifizierbar sind, was
eine Schitzung der monetéren Auswirkungen
auferordentlich schwierig macht. Zu dieser
Gruppe, die auch als qualitative Nutzeneffekte
bezeichnet wird, zédhlen Wirkungen wie Quali-
tdtssteigerungen, Erhéhung der Mitarbeiter- und
Kundenzufriedenheit oder Auswirkungen auf
das Unternehmensimage. Effekte dieser Art las-
sen sich ggf. durch geeignete Indikatoren nach-
weisen. Sie lassen sich i.d.R. jedoch nicht eindeu-
tig auf die Optimierungsschritte zuriickfiihren.
Insbesondere der ganzheitliche Ansatz, alle Ef-
fekte iiber einen lidngeren Zeitraum mit geeig-
neten Messtechniken zu beobachten, sollen Er-
kenntnisse {iber erfolgskritische Faktoren liefern,
die Unternehmen im Gesundheitswesen konti-
nuierlich zu beachten haben. Gerade den Fokus
auf diese weicheren Faktoren zu richten, sollte
jedoch keinesfalls deswegen zuriickgestellt wer-
den oder gar unterbleiben, weil die Messbarkeit
von Ursache-Wirkungsbeziehungen in komple-
xen Systemen schwieriger ist als in linearen Be-
ziehungen. Aufgabe ist es, die Komplexitit zu
steuern und sie nicht zu reduzieren. Somit sollten
diese Punkte nicht als ,Nebeneffekt*, sondern als



Ziele eines Managementsystems verstanden wer-
den. Das Ziel ist die Erreichung einer guten Wett-
bewerbs- und Zukunftsféhigkeit im Umfeld des
Marktes gegeniiber der Konkurrenz, der Pati-
enten und den Leistungstragern.

Bei der Berechnung der Nutzeffekte einer Pro-
zessoptimierung tritt allerdings auch immer fol-
gende Situation auf: Die Modellierung eines Be-
handlungsablaufs im Krankenhaus ist durchge-
fithrt. Anhand einer Prozesskostenrechnung und
einer Wertschopfungsanalyse hat eine Kalkulati-
on und eine Bewertung des Prozessablaufs statt-
gefunden. Das neue Soll-Konzept sieht beispiel-
haft eine Kostenreduzierung von 20 Euro pro
Durchfiihrung vor. Bei insgesamt 10.000 Pati-
enten ergibt sich somit ein Optimierungspotenti-
al von 200.000,- €. Eine Summe, die einen Ver-
waltungsleiter durchaus iiberzeugen diirfte - bis
er die Frage stellt: ,,Und auf welchem Konto ist
das Geld?”

Die monetdr bewertbaren Nutzeneffekte sind
durch das Sollkonzept und die Umsetzung als
Potential zwar gehoben, aber wenn es sich um
optimierte Personalressourcen handelt, miissen
wir die Frage stellen, was konnen wir mit diesen
Ressourcen anfangen? Sind die 200.000- €
gleichzusetzen mit beispielsweise vier Arbeits-
plitzen, die moglicherweise eingespart werden
konnten? Oder funktionieren sobald die Mitar-
beiter aus dem Prozess herausgezogen werden,
die Abldufe in der gestalteten Art und Weise
nicht mehr? Sind also direkte Personal- bzw. Ko-
steneinsparungen aus der praktischen Umset-
zung heraus kontraindiziert, kann direkter Nut-
zen aber auch in der Form realisiert werden, dass
freiwerdende Arbeitszeit in zusitzliche wert-
schopfende Prozesse eingebracht wird - schlicht-
weg das Prinzip der Effizienzsteigerung. Dies er-
folgreich umzusetzen, erfordert jedoch ein kluges
Management, da einerseits die Ressourcenalloka-
tionen in zusétzliche Leistungen in der gesamten
Wertschopfungskette ausgewogen anzupassen
sind, so dass am Ende tatsdchlich zusétzliche Er-

lose entstehen und andererseits die Leistungen,
in die man dann investiert einer strategischen
Planung unterliegen sollten. Vor diesem Hinter-
grund scheint auch die folgende Frage eines Ge-
schftsfiihrers berechtigt: ,Und wo liegt denn
nun der Nutzen optimierter Prozesse ganz kon-
kret?”

Die Nutzeneffekte einer Prozessverinderung
lassen sich bestimmen iiber einen Soll-Ist-Ver-
gleich beziiglich der erhobenen Daten hinsicht-
lich Zeit, Kosten und Qualitit und wie folgt be-
werten:

1) Einsparungen von Arbeitszeit durch den
Wegfall von Aktivitédten
Diese lassen sich durch die vollstindige Er-
fassung der Durchfiihrungszeit und der ko-
stenrechnerischen Bewertung im Ablauf ex-
akt ausweisen. Reduzierung von Uberstun-
den und Leistungsausweitungen sind beo-
bachtete Auswirkungen

2) Einsparungen der Wartezeit von Patienten
Die Einsparung der Wartezeiten lésst sich
aus Messungen herleiten. Eine sinnvolle mo-
netédre Bewertung ist allerdings kaum mag-
lich, da die Wartezeit von Patienten nicht
direkt Kosten verursachen muss

3.) Effekte, die nach der Implementierung des
Soll-Prozesses quantifiziert werden kénnen
wie Verbesserung der Termingenauigkeit,
Erhéhung der Lieferbereitschaft und Redu-
zierung der Priif- und Fehlerkosten.

4) Zukiinftig quantifizierbare Nutzeneffekte
Auswirkungen auf GréRen wie z.B. Kunden-
zufriedenheit oder Image des Krankenhauses,
die im Vergleich mit geeigneten Indikatoren
im Zeitverlauf beurteilt werden kénnen'.

Einsparungen an Material- und Medikamenten-
kosten lassen sich verhiltnismiRig einfach be-
stimmen. Die Nutzeneffekte von Prozessoptimie-
rungen liegen aber auch in der Schaffung von
Kapazitéiten und der Bildung von Freirdumen,
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die dann fiir andere Ttigkeiten zur Verfiigung
stehen. Zwar lésst sich eine steigende Anzahl von
Patienten nicht unbedingt eindeutig auf eine Pro-
zessoptimierung zuriickfiihren, doch lassen aus-
sagekriftige Indikatoren durchaus Riickschliisse
zu. So deutet beispielsweise die Anzahl wieder-
holt behandelter Patienten auf eine Kundenzu-
friedenheit hin und eine steigende Anzahl von
Initiativbewerbungen kann auf eine hohe Attrak-
tivitat der Einrichtung fiir Fachkréfte hinweisen.
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