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Personliche Zuweiserbeziehungen als Erfolgsfaktor

Les relations personnelles entre prescripteurs et prestataires:

un facteur de réussite

CAROLINE BAVAUD

Ein funktionierendes Zuweisermanagement —
strategisch verankert und stringent umgesetzt —
kann einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
gegentiber der Konkurrenz bedeuten. Erkenntnisse

aus einer Masterarbeit.

m Jahr 2014 betrugen die Gesundheitskosten 71 Milliarden

Franken, 2017 wird mit einem Anstieg auf 78,7 Milliarden
gerechnet [1]. Die Zahlen sind imposant. Doch die Prognosen
sind noch eindricklicher: Die Credit Suisse erwartet bis 2040
eine Zunahme auf 160 Milliarden Franken. Ein Ende dieser
Kostenexpansion ist nicht in Sicht.

Das Schweizer Gesundheitswesen befindet sich im Wan-
del. Die Kostenexpansion flhrt zu einem politisch gewollten
Leistungswettbewerb und einer sich verschéarfenden Kon-
kurrenz [2].

Damit der wirtschaftliche Erfolg in der Physiotherapie
nachhaltig sichergestellt werden kann, fuhrt kein Weg daran
vorbei, die Effizienz kontinuierlich zu optimieren. Dabei ist
elementar, die wichtigsten vorgelagerten Partner reibungslos
einzubinden [3]. Mit einem strategischen Vorgehen wird das
Zuweisermanagement zum Erfolgsfaktor [4].

Am Anfang steht die Zuweiseranalyse

Ein Erfolg versprechendes Vorgehen beginnt zwingend
damit, die bestehenden Zuweiser sowie ihr Potenzial zu
analysieren [5]. Eine aussagekréftige und qualitativ gute
Zuweiserdatenbank ist Voraussetzung fur eine solche Zuwei-
seranalyse.

Schllsselkunden erfahren im Zuweisermanagement ei-
nen hohen Stellenwert. Damit diese mdglichst rasch identifi-
ziert werden kénnen, sollten die Zuweiser in einer ABC-Ana-
lyse segmentiert werden [6]. Dieses betriebswirtschaftliche
Analyseverfahren beurteilt die Zuweisungen Uber einen defi-
nierten Zeitraum und ermaoglicht eine absteigende Einteilung.
Zuweiser, die am starksten am Umsatz respektive der Aus-
lastung beteiligt sind, werden in die Kategorie A eingeteilt.
Schwaéchere oder schwache Zuweiser kommen in die Kate-
gorie B respektive Kategorie C.

De bonnes relations avec les prescripteurs —
stratégiques et mises en ceuvre de fagon rigou-
reuse — sont un avantage durable vis-a-vis de

la concurrence. Résultats d'un travail de master.

n 2014, les frais relatifs a la santé s'élevaient a 71 mil-

liards de francs; une augmentation est prévue pour 2017
et ces frais devraient atteindre 78,7 milliards [1]. Des chiffres
imposants. Et pourtant les prévisions pour les années a venir
sont encore plus impressionnantes: le Crédit Suisse prévoit
que les frais de santé atteindront 160 milliards de francs d'ici
2040. Une augmentation des colts qui semble sans fin.

Le systéme de santé suisse est en pleine mutation. L'aug-
mentation des co(ts induit une concurrence de plus en plus
féroce, voulue par la politique [2].

'optimisation constante de I'efficacité est I'unique facon
de garantir a long terme le succes économique de la physio-
thérapie. Dans ce cadre, il est essentiel d'intégrer au mieux
les principaux partenaires [3]. Disposer d'une stratégie pour

Welches sind meine Schliisselzuweiser? Die Zuweiseranalyse gibt
Antwort. | Quels sont mes principaux prescripteurs? Une analyse
permet de le savoir.
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Um spater gezielt Massnahmen einleiten zu konnen,
ist eine weitere Kategorisierung indiziert. Die Einteilung in
Schlissel-, Potenzial- und Problemzuweiser ist sinnvoll, um
den Verlauf der Zuweisungen Uber mehrere Jahre zu beur-
teilen: Schlisselzuweiser weisen hohe Fallzahlen sowie kon-
stante Zuweisungen Uber mehrere Jahre auf. Als Potenzial-
zuweiser werden Zuweiser gesehen, die zwar bereits eine
hohe Anzahl Zuweisungen generieren, jedoch aufgrund we-
nig Konstanz noch Potenzial vermuten lassen. Ist ein Rlck-
lauf bei den Fallzahlen festzustellen, das heisst eine Verschie-
bung von der Kategorie A nach B oder sogar von B nach C,
so mussen die Grinde daflr eruiert werden. Solche Zuwei-
ser gehoren aufgrund der rlcklaufigen Fallzahlen in den ver-
gangenen Jahren in die Kategorie der Problemzuweiser.

Bediirfnisabklarung

In einem nachsten Schritt werden die BedUrfnisse der Zu-
weiser erfasst. Die Auswahl der Zuweiser wird je nach dem
Ergebnis der Zuweiseranalyse sowie nach der strategischen
Ausrichtung der Physiotherapiepraxis getroffen. In der Mas-
terarbeit wurden die Bedurfnisse mit teilstrukturierten Inter-
views erfasst und in einer deskriptiven Datenanalyse aus-
gewertet und beurteilt [4].

Handlungsempfehlung

Von den Erkenntnissen aus der qualitativen Datenerhebung
wurde eine Handlungsempfehlung erarbeitet, das Verfahren
lehnte sich dabei an ein studentisches Forschungsprojekt der
FHS St. Gallen an [7]. Das Ergebnis ist in einem klassischen
Vier-Saulen-Modell grafisch dargestellt (Abbildung 1).

Das Fazit der Untersuchung ist eindeutig: Ziel aller Bemu-
hungen ist es, eine Win-win-Situation fir Zuweiser und
Leistungserbringer zu schaffen. Im erweiterten Sinn ergibt

Unsere Zuweiser,
interdisziplinaren Partner und

Nachversorger nehmen uns als flihrende
Physiotherapie im RaumThun wahr

développer ses relations avec les prescripteurs permet d'en
faire un facteur de réussite [4].

Tout commence par une analyse des prescripteurs

Une approche des plus prometteuses consiste a impérative-
ment commencer par une analyse des prescripteurs et de
leur potentiel [5]. Une banque de données significative et de
bonne qualité est un prérequis a une analyse de ce type.

Les clients-clés occupent une position importante dans la
gestion des prescripteurs. Afin de pouvoir les identifier le
plus vite possible, les prescripteurs devraient étre segmentés
dans une analyse ABC [6]. Ce processus d'analyse relatif a la
gestion permet d'évaluer des répartitions sur une période
donnée et d'effectuer une classification décroissante. Les
prescripteurs qui participent le plus au chiffre d'affaires ou a
|'utilisation des capacités sont placés dans la catégorie A.
Les catégories B et C sont attribuées aux prescripteurs plus
faibles ou faibles.

Une catégorisation supplémentaire est indiquée afin de
pouvoir prendre des mesures ciblées dans un deuxieme temps.
Une répartition entre les prescripteurs principaux, potentiels
et problématiques est judicieuse pour évaluer le déroulement
des demandes sur plusieurs années: les prescripteurs prin-
cipaux présentent des nombres élevés de cas ainsi que des
demandes constantes sur plusieurs années. Les prescrip-
teurs potentiels sont des prescripteurs qui génerent déja un
grand nombre de demandes mais qui laissent supposer
un potentiel restreint en raison de leur faible constance. Si
I'on constate une diminution du nombre de cas, c'est-a-dire
un passage de la catégorie A a la catégorie B, voire de la ca-
tégorie B a la catégorie C, il faut en analyser les raisons. Un
nombre de cas en baisse au cours des dernieres années de
la part de certains prescripteurs indique qu'ils appartiennent
a la catégorie des prescripteurs problématiques.

Strategische Zielposition

Die Beziehung zu unseren Zuweisern wird durch ein strategisches Zuweisermanagement

Relevante
Informationen
werden zur
richtigen Zeit Giber
den richtigen
Kommunikations-
kanal an unsere
Zuweiser
weitergegeben

Die Zuweisung
ist einfach und
effizient. Die
Terminvergabe fiir
die Erbringung der
Dienstleistung ist
in sinnvollem
Zeitrahmen maglich

Das Angebot der
Physiotherapie
orientiert sich an
den Bedirfnissen
der zuweisenden

Arzte resp. deren
Patienten

Die Kommunikation und die personlichen Kontakte zu unseren Zuweisern bilden
das Fundament einer nachhaltigen Zuweiserbeziehung
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aktiv gepflegt und fiihrt zu einer Win-win-Situation fur Zuweiser und Leistungserbringer

Distributions- 2 Beschwerde-
Angebotspo - Informationspol management Handlungsfelder

Ziel Zuweisermanagement

Ein professionelles
und effizientes
Beschwerde-
management
beeinflusst die
Zuweiserzufrieden-

heit positiv Abbildung 1: Vier-Saulen-
Modell fiir ein erfolgreiches
Zuweisermanagement am
Beispiel der Physiotherapie
Spital Thun.

Fundament



Nos
meédecins
traitants, partenaires
interdisciplinaires et les professionnels traitant
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du suivi du traitement nous considérent comme un cabinet de

physiothérapie leader dans la région deThoune.

Obijectif stratégique

La relation avec nos médecins traitants est entretenue activement par une gestion stratégique

qui conduit a une situation gagnant-gagnant pour les médecins traitants et les prestataires.

Les informations

pertinentes sont
transmises a nos
médecins traitants
au bon moment et

par le canal de

communication

adéquat.

La demande est
simple et efficace.
La fixation des
rendez-vous pour la
réalisation de la
prestation est
possible dans un
délai qui fait sens.

Loffre de
physiothérapie
s’oriente en
fonction des
besoins des
médecins traitants
et de leurs patients.

La communication et les contacts personnels avec nos médecins traitants
sont la base d’une relation durable avec eux. Base

dies eine Triple-Win-Situation, denn flr beide Partner stehen
die Patienten und Patientinnen im Zentrum.

Erfolgskritisch sind dabei die Kommunikation und die per-
sonlichen Kontakte, sie bilden die Basis des Modells. Darauf
aufbauend die drei tragenden Saulen: Angebotspolitik, Distri-
butionspolitik und Informationspolitik. Das Beschwerdema-
nagement als vierte Saule ersetzt die im klassischen Marke-
ting-Mix" vorkommende Preispolitik. Die Preispolitik ist in
der Physiotherapie durch den in der obligatorischen Kranken-
pflegeversicherung verankerten Tarifvertrag geregelt. Des-
halb findet sie in der Handlungsempfehlung des Zuweiserma-
nagements keine Relevanz.

Personliche Kontakte

Verantwortlich fur die erfolgreiche Umsetzung des Konzepts
und letztlich den Erfolg des Zuweisermanagements sind die
personlichen Kontakte zu den Zuweisern. Eine enge inter-
disziplinare Zusammenarbeit und das gegenseitige Kennen
flhren in der Regel zu einer positiven Vertrauenskultur, sie
beeinflusst die Zuweiserbeziehung massgeblich. Eine hohe
Zuweiserzufriedenheit kann erreicht werden, wenn die Zuwei-
serbeziehung mit direkter Kommunikation aktiv gepflegt wird.

Im Alltag entscheiden die Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen Uber den Erfolg des Konzepts. Wenn Mitarbeiter auf-
grund hoher Zufriedenheit bereit sind, sich in einem gut ein-
gespielten Team in hohem Masse zu engagieren, beeinflusst
dies die Zufriedenheit der Patienten und der Zuweiser enorm.

Vier starke Saulen

Die vier relevanten Handlungsfelder im Zuweisermanage-
ment orientieren sich an der wissenschaftlichen Disziplin des

' Die Instrumente des klassischen Marketing-Mix sind die 4 P: Product,

Price, Place, Promotion.

Objectif de la gestion des prescripeurs

Domaines de compétences

Une gestion des
plaintes
professionnelle et
efficace a une
influence positive sur
la satisfaction des
médecins traitants.

lllustration 1: Modéle a
quatre piliers pour une
gestion réussie des pre-
scripteurs selon I'ex-
emple du département
de physiothérapie de
I'hopital de Thoune.

Clarification des besoins

Dans une deuxieme étape, il s'agit de saisir quels sont les
besoins des prescripteurs. Ces derniers sont sélectionnés
sur la base du résultat de I'analyse des prescripteurs et selon
I'orientation stratégique du cabinet de physiothérapie. Dans
le travail de master en question, les besoins ont été saisis
par le biais d'interviews partiellement structurées; ils ont été
examinés et évalués dans le cadre d'une analyse descriptive
des données [4].

Mesures recommandées

Les résultats de la saisie qualitative des données permettent
de définir des mesures; le processus s'appuie sur un projet
de recherche mené par des étudiants de la HES de Saint-Gall

Eine direkte Kommunikation zu den Zuweisern erhoht deren Zufrie-
denheit. | Une communication directe avec les prescripteurs augmente
leur satisfaction.
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«Customer Relationship Management»?. Entscheidend dabei
ist, dass die Handlungsfelder nicht losgeldst voneinander be-
trachtet werden, sondern sich integriert an den BedUrfnissen
der Zuweiser ausrichten.

Die Angebotspolitik stellt die erste Saule des Modells dar.
Nebst einer qualitativ hochstehenden physiotherapeutischen
Behandlung stehen hier Spezialistenteams an oberster Stelle.
Im generalistischen Umfeld verfigen Physiotherapeutinnen
und Physiotherapeuten optimalerweise neben dem Spezial-
wissen Uber ein allgemeines und ein auf die Spezialisierung
ausgerichtetes Breitenwissen. Sie pflegen die Zuweiserbe-
ziehung mit hoher Fachkompetenz und legen Wert auf eine
interdisziplindre Vernetzung und damit sektorenUbergreifen-
de Zusammenarbeit. Bildungsexperten bezeichnen solche
Personen mit sowohl Spezialisten- als auch Generalistenwis-
sen als «T-Shaped-Professionals». Sie sind Uberzeugt, dass
im generalistischen Umfeld diese Kompetenzen zum optima-
len Mitarbeiterprofil der Zukunft gehoren.

Die zweite Saule bildet die Distributionspolitik. Hier geht
es um sinnvolle Informatikldsungen. Die Terminvergabe fir
die physiotherapeutische Behandlung soll dabei moglichst
effizient und zeitnah gewahrleistet werden.

Die Informationspolitik als dritte Saule im Modell themati-
siert den Umgang mit formalen und informellen Informatio-
nen, sie berlcksichtigt die begrenzten zeitlichen Ressourcen
der Physiotherapeuten sowie auch der Zuweiser. Der Auf-
wand flr das Berichtwesen sollte madglichst tief gehalten
werden, wobei die Berichte eine subjektive und eine objekti-
ve Beurteilung des Patienten enthalten. Zuweiser wiinschen
informelle (nicht-institutionalisierte) Informationen vor allem
bei abweichendem Heilungsverlauf, fehlenden Fortschritten
in der Therapie oder schlechter Compliance.

Zufriedene Beschwerdeflhrer sind tendenziell noch loya-
ler als zufriedene Kunden ohne Beschwerdegrund. Diese
Tatsache lasst dem Beschwerdemanagement als vierte Sau-
le der Handlungsempfehlung neue Bedeutung zukommen.
Die Professionalisierung des Beschwerdemanagements for-
dert ein kundenfreundliches und serviceorientiertes Image,
starkt die Kundenbindung und unterstitzt das Empfehlungs-
marketing.

Strategisch verankert

Das Zuweisermanagement sollte sich zwingend an der Un-
ternehmensstrategie orientieren. Das strategische Ziel bildet
deshalb das Dach des Vier-Saulen-Modells. Nur so kann si-
chergestellt werden, dass das Konzept grundlegend erarbei-
tet und konsequent umgesetzt wird.

Mit einem strategischen Zuweisermanagement werden
in Zukunft nicht nur Patientenstrome positiv beeinflusst:
Durch die engeren Kontakte und durch sektorentbergreifen-
de Vernetzung koénnen im Sinne einer integrierten Versor-
gung ebenfalls die Behandlungsqualitét optimiert und indirekt
Gesundheitskosten gesenkt werden. |

2 Kundenbeziehungsmanagement oder Kundenpflege.
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[7]. Le résultat apparait dans un graphique classique consti-
tué de quatre piliers (illustration 1).

Le bilan de I'examen est clair: I'objectif de tous les efforts
est la création d'une situation «gagnant-gagnant» pour les
prescripteurs et les prestataires. Au sens large, cela donne
une situation qui bénéficie aussi aux patients, ceux-ci étant
au centre des préoccupations des deux prestataires.

Le succes de cette situation dépend de la communication
et des contacts personnels entre les prescripteurs et les
physiothérapeutes, qui constituent la base du modele. Trois
piliers porteurs s'appuient la-dessus: la politique de I'offre, la
politique de la distribution et celle de I'information. La gestion
des plaintes constitue le quatrieme pilier et remplace la po-
litique des prix existant dans le mélange de marketing classi-
que.' La politique des prix est réglementée en physiothérapie
par la convention tarifaire érigée sur la base de I'assurance-
maladie obligatoire. Elle n'est dés lors pas pertinente en ce
qui concerne les mesures recommandées de la gestion des
prescripteurs.

Contacts personnels

Une mise en ceuvre réussie du concept impliquant une
gestion réussie des prescripteurs dépend des contacts per-
sonnels avec ces derniers. Une étroite collaboration inter-
disciplinaire associée a une connaissance mutuelle influent
considérablement sur la relation avec le prescripteur; elles
conduisent généralement a une culture positive de confiance.
Un haut degré de satisfaction des prescripteurs peut étre
atteint en entretenant la relation avec eux au moyen d'une
communication directe.

Les collaborateurs décident quotidiennement de la réus-
site de ce concept. Quand ils sont tres satisfaits, les collabo-
rateurs sont préts a s'engager pleinement dans une équipe
bien rodée; cela influe énormément sur la satisfaction des
patients et des prescripteurs.

Quatre puissants piliers

Les quatre domaines de compétences pertinents dans la
gestion des prescripteurs s'appuient sur la discipline scienti-
figue du «Customer Relationship Management»?. Dans ce
cadre, il est décisif que les champs d'action ne soient pas
considérés séparément les uns des autres, mais qu'ils soient
intégrés aux besoins des prescripteurs.

La politique de I'offre est le premier pilier du modéle. En
plus d'une prestation de physiothérapie de qualité, les
équipes de spécialistes occupent ici la premiére place. Dans
un environnement généraliste, les physiothérapeutes dis-
posent idéalement d'un savoir général et d'un savoir orienté
vers la spécialisation en plus de leur savoir spécialisé. lls en-
tretiennent la relation avec les prescripteurs par une grande

' Les instruments du mélange de marketing classique sont les 4 P:
Product, Price, Place, Promotion.
2 Gestion de la relation clients ou assistance a la clientéle.
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expertise. lls accordent de |'importance au réseau interdisci-
plinaire et a la collaboration intersectorielle qui en découle. Le
nom que donnent les experts en formation a ces personnes,
pourvues tant de savoirs spécialisés que de connaissances
générales, est «T-Shaped-Professionals». lls sont convaincus
que ces compétences font partie, dans un environnement de
généralistes, du profil optimal des collaborateurs du futur.

Le deuxieme pilier est la politique de distribution. |l s'agit
ici de solutions informatiques qui font sens. Dans ce cadre,
les rendez-vous pour les séances de physiothérapie doivent
étre fixés avec la plus grande efficacité et avoir lieu le plus t6t
possible.

Troisieme pilier du modele, la politique de I’information
regroupe la gestion des informations formelles et informelles;
elle tient compte des ressources temporelles limitées des
physiothérapeutes et des prescripteurs. L'effort demandé
pour la rédaction de rapports doit étre aussi faible que
possible, sachant que les rapports contiennent un jugement
subjectif et un jugement objectif de I'état du patient. Les
prescripteurs souhaitent surtout des informations informelles
(non institutionnalisées) dans le cas d'un processus de
guérison divergent, d'une absence de résultats malgré le
traitement ou d'une mauvaise conformité.

Des plaignants satisfaits ont tendance a étre encore plus
loyaux que des clients satisfaits qui n‘'ont aucune raison de
se plaindre. Cet état de fait attribue une nouvelle importance
a la gestion des plaintes, le quatrieme pilier des mesures
recommandées. La professionnalisation de la gestion des
plaintes encourage une image de convivialité a I'égard de la
clientéle qui est orientée vers le service, renforce la relation
avec le client et soutient le marketing par recommandation.

L'ancrage stratégique

La gestion des prescripteurs doit impérativement s'appuyer
sur la stratégie de I'entreprise. C'est pourquoi I'objectif stra-
tégique constitue le faite du modele des quatre piliers. C'est
la seule fagcon de garantir que le concept est élaboré de fagon
approfondie et appliqgué de maniére conséquente.

Une gestion stratégique des prescripteurs n'a pas seule-
ment une influence positive sur les futurs flux de patients:
des contacts étroits et un réseau intersectoriel permettent
également d'optimiser la qualité des traitements et, indirec-
tement, de réduire les frais de santé dans le sens des soins
intégres. |
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