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Von der Beratung bis zur Umsetzung

OP-Management
erfolgreich umsetzen

«ES gibt nichts Gutes. AuRer man tut es.” Dieses Zitat von Erich Késtner beschreibt treffend die
Situation vieler Kliniken, wenn es um Verénderungsprozesse im OP-Management geht. Viele
Alltagsprobleme in der OP-Organisation sind den Beteiligten seit langem bekannt und wurden nur
zu hdufig in OP-Konferenzen diskutiert, danach jedoch nicht weiterverfolgt.

7 ie sind die vierte Beratungsfir- Haus erfolgreich sein will, kommtder  chen Erwdgungen aber auch, dass ein

- p ma inachtJahren. Und, washat  effizienten Nutzung dieses Bereiches Leerstand und die Nichtnutzung von
%" sich gedndert? Nichts!“ Diese eine hohe Bedeutung zu. Effiziente OP-Kapazitdten so weit wie moglich
Begriifiung bei den ersten Interviews Nutzung heif3t einerseits, dass in zu vermeiden sind.
mit Chefdrzten der operativen Klini- Bezug auf die Qualitit der medizini- Im Hinblick auf diese Bedeutung
ken zum Projektbeginn zeigt nur zu schen Versorgung fiir alle Patienten sehen sich die OP-Bereiche oft mit
deutlich, wie Késtner Recht hatte. geniigend OP-Kapazititen zur Verfii- unrealistischen Forderungen aus
Der OP ist einer der teuersten Be- gung stehen. Andererseits bedeutet der Verwaltung konfrontiert, ohne
reiche des Krankenhauses. Wenn ein effiziente Nutzung aus wirtschaftli- dass vorab iiber Definitionen, valide

Interview mit Nils Michael Wulf, seit Juni 2019 OP-Manager des BG Klinikums Hamburg

R R T TR T SoETLLA

3

P

L

e

sk
'|  Herr Wulf, Sie sind seit dem 1. Juni 2019 Leiter
mem des zentralen OP-Managements im BG Klinikum
Hamburg. Was haben Sie gedacht, als Sie hér-
ten, dass es bereits ein Projekt und ein Inte-
rims-OP-Management vor lhrem Start gab?

Im ersten Moment habe ich tiberlegt, was wurde
wohl schon besprochen und was ist noch offen?
Hoffentlich sind alle Interimsentscheidungen in
meinem Interesse gewesen. Ich habe aber auch
gedacht, gut, dann ist das Thema OP-Management
schon bekanntim BG Klinikum und es muss nicht
alles erst noch geklart werden.

e

4 Viele Krankenhduser suchen erfahrene OP-Ma-
r%wa nager. Wie sehen fiir Sie die notwendigen Rah-
menbedingungen aus, damit ein OP-Manager
wirkungsvoll tétig werden kann?
Wichtig ist, dass ein OP-Manager bei der Geschfts-
fihrung aufgehédngt ist. Es muss eine klare Institution
sein mit der entsprechenden Entscheidungsfreiheit.
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Welche Vorteile sehen Sie, wenn bereits vor dem
Start eines OP-Managers bestimmte Inhalte im
OP-Management durch ein Projekt oder sogar
durch ein Interimsmanagement erarbeitet wor-
den sind?

Die Klinik und die Mitarbeiter sind informiert und
es kann sofort weitergearbeitet werden.

'L, Welche Punkte sollten beriicksichtigt werden?

Worauf sollte der externe Berater besonders
achten?

Es sollten Punkte wie Infrastruktur und Ablaufe
sehr genau betrachtet, aber keine so schnellen
Rickschliisse gezogen werden.

Welches Fazit wiirden Sie aus lhrer heutigen
Sicht zum Thema OP-Projekte bzw. Interims-
management im OP ziehen?

OP-Projekte benétigen Zeit und die Mitarbeiter
mussen entsprechend abgeholt werden.

R e, . Rk S S e R R e e e ]



Kennzahlen und eine konsequente
Regelkommunikation gesprochen
worden ist. Der OP-Bereich selbst
kreist hingegen gerne ausschlielich
um die eigene Achse. Die Kultur der
Black-Box-OP wird einerseits gepflegt,
andererseits werden Verdnderungs-
prozesse und Transparenz gescheut.
Vieles hat sich in den letzten zehn
bis 15 Jahren bereits zum Besseren
gewandelt, seit der Begriff OP-Ma-
nagement in die deutsche Kranken-
hauslandschaft eingezogen ist. Das
ist sicherlich auch ein Verdienst von
aktiven Arbeitsgruppen und Akteu-
ren, die es geschafft haben, Definiti-
onen festzulegen wie im Glossar fiir
perioperative Kennzahlen. Aber auch
die Moglichkeiten eines standardisier-
ten OP-Reportings und von allgemein
akzeptierten OP-Benchmarks, die
durch die Firma Digmed mit dem OP-
TEAMIZER angeboten werden, haben
den Fortschritt befliigelt. Jedoch ist es
weiterhin in vielen OP-Bereichen Re-
alitit, dass regelmifig ganze OP-Sile
ausfallen und sich OP-Auslastungen
unterhalb der 40-Prozent-Marke be-
wegen. Hinzu kommen Kommunikati-
onsprobleme zwischen den Akteuren
und fehlende Prozessbeschreibungen.
Hier konnen externe Berater und
ein Interims-OP-Management Abhilfe
schaffen. Der objektive Blick von
auflen ermoglicht eine niichterne
Analyse der Herausforderungen - und
die ist unabdingbar, denn die eine
Losung fiir alle Krankenhiuser gibt
es nicht. Die Strukturen sind oftmals
sehr unterschiedlich, zum einen
durch die Grof3e der Kliniken und
damit die Anzahl der OP-Sile und
Operationen, zum anderen bedingt
durch unterschiedliche Strukturen im
Bereich der baulichen Gegebenheiten
und der jeweiligen Infrastruktur.
Dennoch gibt es auch eine erstaun-
lich hohe Anzahl an Gemeinsamkei-
ten. Ein grofler Anteil der einzelnen
Schritte im perioperativen Prozess
ist in einem Kreiskrankenhaus mit
drei OP-Sélen absolut vergleichbar
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Interview mit Sylvia Langer, seit Oktober 2016
Geschéftsfiihrerin des BG Klinikums Hamburg
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Frau Langer, weshalb haben Sie sich seinerzeit dazu entschieden,

' ein Projekt zur Optimierung der OP-Organisation im BG Klinikum

Hamburg zu initiieren?

Das BG Klinikum verfiigte tiber eine OP-Koordination, aber nicht tiber ein
OP-Management. Hier lag aus meiner Sicht aber Potenzial in den Abl&u-
fen, aber auch in der Verlasslichkeit von Arbeitszeiten. Des Weiteren kann
das OP-Management auch einen wesentlichen Beitrag zur Steuerung der
OP-Einheit beitragen.

Viele Krankenhduser suchen erfahrene OP-Manager. Wie sehen fiir

'~ Sie die notwendigen Rahmenbedingungen aus, damit ein OP-Manager

wirkungsvoll tétig werden kann?

Aus meiner Sicht ist ein besetzter Stellenplan eine Grundvoraussetzung,
Ebenso das kollegiale Miteinander und regelmaRige Besprechungen der
verschiedenen Berufsgruppen. Mit der Einrichtung einer OP-Taskforce
haben wir gute Erfahrungen gemacht, hier werden immer wieder Ablaufe
und Prozesse erarbeitet oder auf den Priifstand gestellt. In unserem Modell
héngt der OP-Manager als Stabsstelle an der Geschaftsfihrung, um hier
eine direkte und schnelle Kommunikation und Abstimmung zu erreichen.

Welche Vorteile sehen Sie, wenn bereits vor dem Start eines OP-
Managers bestimmte Inhalte im OP-Management durch ein Projekt
oder sogar durch ein Interimsmanagement erarbeitet worden sind?
Das kann gute Effekte haben, wenn die strategischen Entwicklungen des
OP-Managers mit den vorher bestimmten Wegen einhergehen. Daher
scheint es notwendig, dieses vorher miteinander zu besprechen, damit
die gegenseitigen Erwartungshaltungen zueinander passen.

Wir haben mit einer externen Beratung den Aufschlag begonnen und
fihren es nun mit einem OP-Manager, der direkt angestellt ist, weiter. Wir
haben durch einen Ubergang sichergestellt, dass die Informationen und
Wege weitergefiihrt werden. Die erarbeitete Strategie und Organisation,
die wir mit dem externen Berater erarbeitet haben, sind fiir uns zurzeit
der richtige Weg.

., Welche Punkte sollten beriicksichtigt werden? Worauf sollte der

| externe Berater besonders achten?

Die Kultur des Hauses. Verdnderungen brauchen immer eine Zeit und
eine Kultur, die dieses erméglicht.

)\ Welches Fazit wiirden Sie aus lhrer heutigen Sicht zum Thema OP-
- Projekte bzw. Interimsmanagement im OP ziehen?

Eine gute Organisation und Struktur sind notwendig. Ebenso hat eine
friihe Einbindung des Betriebsrates in unserem Haus zu einer hohen
Transparenz beigetragen. Dariiber hinaus wurden alle beteiligten Be-
rufsgruppen frithzeitig eingebunden und es wurde regelméRig in allen
relevanten Gremien tber den Umsetzungsstand berichtet.
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mit denen in einem Universititskli-
nikum.Am Beispiel des BG Klini-
kums Hamburg, Spezialversorger im
Hamburger Osten mit 735 stationiren
Betten und eine von neun Akutklini-
ken in Tragerschaft der gesetzlichen
Unfallversicherungstriiger, wird im
nebenstehenden Kasten die erfolg-
reiche Umsetzung eines OP-Projektes
dargestellt, von der ersten Beratung
bis hin zur Festanstellung eines
OP-Managers. Das Beispiel zeigt deut-
lich: Fiir ein erfolgreiches Projekt im
OP-Management ist es notwendig, den
Auftrag in enger Abstimmung mit der
Geschiftsfithrung vorab zu kléren.
Ebenfalls ist der Kontakt wihrend des
Projektes, zum Beispiel im Rahmen
einer Projektlenkung, die sich regel-
maig trifft, empfehlenswert.

Die gemeinsame Bearbeitung der
Projektthemen in einer interdiszi-
plindren Projektgruppe ist Voraus-
setzung, um den entsprechenden
Durchdringungsgrad der gesetzten
. Themen zu erreichen. Allerdings ist
es genauso wichtig, die neu geschaffe-
nen Strukturen und Prozesse nachhal-
tig zu bearbeiten und regelmiRig zu
tiberpriifen.

So unterschiedlich die Probleme
und Mitarbeiter in den OP-Bereichen
von Krankenhdusern auch sind, ohne
den Aufbau einer Regelkommuni-
kation und einer entsprechenden
Umsetzungsplanung sind Misserfolge
im Verdnderungsmanagement vor-
gezeichnet. Es gilt also vor allem im
hochkomplexen Bereich des OP-Ma-
nagements: ,Es gibt nichts Gutes.
Aufler man tut es.”

Hans-Peter Lehnen
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Freiberuflicher Be-
rater, Interimsma-
nager im OP- und
Klinikmanagement,
Seminarleiter und Trainer,

ontakt: opm@hp-lehnen.de
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HCM | 10. Jg. | Ausgabe 11/2019

Beispiel fiir die Umsetzung
eines OP-Projektes
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Die Vorgehensweise bei der Beauftragung

Abstimmung mit den Klinikprojektauftraggebern hinsichtlich Projektziele, Pro-
jektzeitplanung und notwendiger Ressouren. Erstellung von Projektskizze und
Projektplan. Interviews mit Chefdrzten und Abteilu ngsleitungen. Begehung aller
relevanten OP-Bereiche und entsprechender Bereiche im Klinikum. Begleitung
von Mitarbeitern im Tagesgeschaft. Analyse von Auswertungen und Reports, aller
relevanten QM-Dokumente sowie der OP-Planungs- und -Dokumentationssysteme.
Fertigstellung einer Projektskizze und danach eines Projektplans. Abstimmung

im Projektverlauf mit internen Projektleitern. Unterstiitzung bzw. Ubernahme der
Moderation von Projektsitzungen einschlieRlich Vorbereitu ng und Dokumentation.
Erstellung von Ergebnisprésentationen, Auswertungsanalysen und Strukturdaten-
tabellen nach einem vorliegenden MaRnahmenkatalog.

Risiken und Schwéchen der bisherigen Organisation
kein ganzheitlicher Organisationsprozess (Verantwortung im rztlichen und
pflegerischen Dienst)
nur OP-Koordination: Bekdmpfung akuter Probleme und Planung auf ,Zuruf”
(klassische Managementstruktur und Kommunikationskonzept fehlen)
 fehlende Fachkompetenz in der Pflegedienstleitung (OP unterscheidet sich von
klassischen Pflegestrukturen)
kein vollumfanglicher Planungsprozess und kein akzeptiertes OP-Berichtswesen

Ziele des Projektes OP-Management:

Optimierung der Prozesse und Strukturen. Definition von Verantwortlichkeiten und
Vermeidung von OP-Ausféllen.

Teilziele und Meilensteine:

Personalbedarfsberechnung fur Funktionsdienste und AIR-Arzte. Erstellung einer
Kapazitatsplanung. Weiterentwicklung des OP-Berichtswesens. Fehl- und Gutzei-
tenausgleich des OP-Funktionsdienstes. Optimierung der OP-Planung.
Ergebnisse des neunmonatigen Projektes:

Es wurde eine neue Aufbauorganisation mit einem hauptamtlichen OP-Manager
und einer OP-Bereichsleitung eingefiihrt. Das OP-Statut und fiir die OP-Organisati-
on relevante Dokumente wurden tberarbeitet. Ein monatliches OP-Berichtswesen
wurde eingefuhrt und die Regelkommunikation mit festen Terminen geférdert. Die
OP-Kapazitdten wurden neu berechnet und angepasst.

Stérken der neuen Aufbauorganisation:

Ganzheitlicher Organisationsprozess durch OP-Manager mit direkter Anbindung
an die Geschéftsfiihrung und damit schnellere Entscheidungswege sowie eine
strategische Weiterentwicklung. Hohe Fachexpertise durch OP-Manager und
Bereichsleitung. Klare Verantwortlichkeiten und damit Vermeidung von Schnitt-
stellenproblematiken sowie Nutzung von Synergieeffekten. Organisatorische
Weisungsbefugnis des OP-Managers gegeniiber allen Mitarbeitern im OP. GroRere
Akzeptanz und Verstandnis fur das Thema in allen Berufsgruppen durch direkte
Zuordnung zur Geschéftsfiihrung. Gesicherte Planung und weniger Koordinations-
aufwand durch effektive Managementprozesse sowie das Berichtswesen.
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