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Mit der Zentralisierung von Supportprozessen kann sich die Spitex weiter entwickeln

«Die Spitex bietet quali-
tativ hoch stehende Leis-
tungen mit veralteten,
teuren Strukturen an», hdlt
Lukas Béumle, Geschéfts-
leiter Spitex-Verband
Baselland, im nachfolgen-
den Artikel fest. Er stellt
Modelle vor, die zu giins-
tigen und effizienten

Supportprozessen fihren.

Die gemeinniitzige Spitex hat sich
in kurzer Zeit zu einem Dienst-
leistungsbetrieb in der Pflege und
Betreuung zu Hause aller Alters-
schichten entwickelt. Heute wird
die Spitex im Gesundheitsmarkt
zusehends eine gleichberechtigte
Partnerin. Die Aufgaben werden
immer komplexer (kiirzere Spital-
aufenthalte, demografische Ent-
wicklung) und die Anspriiche der
Kunden immer grosser, aber die
Organisationen der Spitex basie-
ren vielfach auf alten, zum Teil
ehrenamtlichen Strukturen.

Die Tatigkeit jeder Spitex-Organi-
sation besteht aus:

o Fithrungsprozessen  (Einsatz-
planung, Anleitung, Aus- und
Weiterbildung, Offentlichkeits-
arbeit, Personalfiihrung, Ar-
beitsorganisation)
Kernprozessen (Bedarfsabkli-
rung und Beratung, Behand-
lungspflege, Grundpflege, haus-
wirtschaftliche und betreueri-
sche Leistungen, Sonderleis-
tungen im oOffentlichen Auftrag,
Pflegeplanung)
Supportprozessen (Finanz- und
Rechnungswesen, Personalver-
waltung, Statistik, Materialein-
kauf und -verwaltung).

In der «Pionierphase» der Spitex-
Entwicklung wurde der Schwer-
punkt der Tatigkeit natiirlicher-
weise auf die Kernprozesse ge-
legt. Dies ist teilweise heute noch
so. Es werden grosse Anforderun-

gen an die Mitarbeitenden der
Pflege und Betreuung in Sachen
Ausbildung und Kompetenz ge-
stellt. Qualititssicherung und Ent-
wicklung wurden vor allem bei
den Kernprozessen vorgenom-
men. Die Betriebsablidufe in die-
sem Bereich sind entwickelt und
funktionieren weitgehend.

Wenig Entwicklung

Auf die Supportprozesse hinge-
gen wurde und wird wenig Ge-
wicht gelegt. Dies insbesondere
im Finanz- und Rechnungswesen,
bei der Budgetierung, bei der
Finanzplanung und beim Cont-
rolling. In vielen Spitex-Organisa-
tionen sind die Supportprozesse
nicht sehr stark entwickelt. Dies
ist vor dem erwihnten geschicht-
lichen Hintergrund her nachvoll-
ziehbar.

In kleinen bis mittleren Organisa-
tionen werden viele Supportpro-
zesse noch ehrenamtlich gefiihrt.
Ein Vorstandsmitglied macht das
Finanz- und Rechnungswesen
und erstellt die Jahresrechnung.
Dies wire an und fiir sich eine
kostengiinstige Losung, nur sind
die Anforderungen im Support-
bereich in den letzten Jahren
massiv  gestiegen.  Stichworte
dazu: Kontenplan SVS, Kosten-
rechnung, Reporting mit Kenn-
zahlen, Vorgaben BSV-Statistik,
anforderungsreiche ~ Lohnbuch-
haltungen, Kreditorenbewirt-
schaftung, Finanzplanung. Des-

Diplomarbeit

Der Artikel von Lukas Biumle
basiert auf seiner Diplomarbeit
im Rabmen eines Nachdiplom-
studiums fiir betriebswirtschaft-
liches Management von Non-
Profit Organisationen NPO an
der Facbhochschule beider Basel
Nordwestschweiz. Titel der Di-
plomarbeit: Geschdftsmodelle zur
Errichtung eines Supportcenters

Siir die Spitex-Organisationen im

Kanton Baselland.
Fiir weitere Informationen:
Lbaeumle@spitexbl.ch.

halb mussten alle Organisationen
in entsprechende EDV (Hard-
und Software) investieren. Im
Kanton Basel-Landschaft  bei-
spielsweise betrifft das 29 Organi-
sationen.

Hinzu kommen noch die perso-
nellen Ressourcen. Im Kanton
Basel-Landschaft bestehen im ad-
ministrativen Bereich 22 Stellen.
Dies ergibt eine Gesamtlohnsum-
me inklusive Sozialleistungen pro
Jahr von ca. 1 Million Franken
(Abschluss 05). Im Verhiltnis zur
Gesamtlohnsumme von 30 Millio-
nen Franken sind dies immerhin
3,3%. Die Situation im Kanton
Basel-Landschaft prisentiert sich
kaum anders als in andern Kanto-
nen der Schweiz.

Komplizierte Strukturen

Die heute noch relativ kompli-
zierten Strukturen der Spitex ge-
gentiber den andern Anbietern im
Gesundheitsmarkt sind ein ein-
deutiger Nachteil. Dieser Nachteil
wird sich noch verstirken, falls
mit einer Neuregelung der Pflege-
finanzierung der Tarifschutz fallt.
Dann sind die gemeinniitzigen
Spitex-Organisationen dem offe-
nen Gesundheitsmarkt ausgesetzt
und dort zihlt bekanntlich, neben
der Qualitit, der Preis der Leistun-
gen.

Vergleicht man gesamtschweize-
risch titige private Spitex-Anbie-
ter mit der gemeinniitzigen Spi-
tex, fallt auf, dass die Supportpro-
zesse (Logistik, Finanz- und Rech-
nungswesen, Lohn- und Perso-
nalwesen) zentralisiert sind. So-
mit kann die Qualitit gesteigert
und kénnen die Kosten gesenkt
werden.

Die Frage stellt sich, warum in der
gemeinniitzigen Spitex bis heute
nur zaghafte Versuche unternom-
men wurden, Supportprozesse zu
zentralisieren. Ein Grund dafir ist
die gewachsene Struktur. Vor
noch nicht langer Zeit, gab es ja
pro Gemeinde mehrere Organisa-
tionen, die sich die Spitex-Auf-

Der Alleingang
kann nicht mehr
als Heilmittel

fir die Zukunft der
Spitex empfohlen
werden.

gaben teilten. Mit der Subven-
tionierung des Bundes aus AHV-
Geldern und den entsprechenden
Bedingungen kam es zwar in den
Gemeinden zu Fusionen der ein-
zelnen Vereine. Doch diese Ent-
wicklung wurde leider nicht fort-
gesetzt, indem der Bund via
Subventionierung  nicht noch
weitere Schritte einleitete, indem
er pro Kanton entsprechende
Vorgaben zur Zusammenarbeit,
insbesondere im Bereich Sup-
portprozesse machte. Mit dem
Neuen Finanzausgleich ab 2008
und dem Riickzug des Bundes
aus Steuerung und Finanzierung,
ist die Gefahr gross, dass die Kan-
tone die Spitex vollstindig den
Gemeinden tibergeben und damit
der Zersplitterung der Krifte Vor-
schub geleistet wird.

Die zukinftige Entwicklung der
gemeinniitzigen Spitex muss in
gleichem Mass geschehen, wie
sie in den letzten Jahren stationd-
re Anbieter im Gesundheitsmarkt
durchlebten. Hatte man in man-
chen Kantonen Klein- und
Kleinstspitiler in praktisch allen
grosseren Ortschaften eines Kan-
tons, so mussten Spitiler ge-
schlossen oder Spitalgruppen ge-
bildet werden, bei denen die
Supportprozesse ebenfalls zen-
tralisiert werden. Diese Verinde-
rungsprozesse im Spitalbereich
wurden durch fehlende finanziel-
le Mittel vorangetrieben.

Mogliche Modelle

In der Spitex gingen die Bemi-
hungen zur Zentralisierung bis
jetzt vor allem in Richtung von
Fusionen einzelner Organisatio-
nen. Dies allerdings mit méssigem
Erfolg, liegt doch beispielsweise
die letzte Fusion von Organisatio-
nen im Kanton Basel-Landschaft
bereits vier Jahre zuriick (Griin-
dung der Spitex Regio Liestal,
2002). Die Griinde fiir die Zuriick-
haltung bei Fusionen sind vor
allem politische. Wie in andern
Bereichen, wo Gemeindeautono-
mie herrscht (Feuerwehr, Zivil-
schutz), sind die Gemeindebe-
horden sehr zuriickhaltend und
befiirchten einen Leistungsabbau

in ihrer Gemeinde, falls die Orga-
nisation nicht mehr am Ort ist.
Aus diesem Grund missen an-
dere Losungsansitze entwickelt
werden.

Es stellt sich zuerst die Frage,
welche Bereiche ein Support-
center abdecken kann:

e Bereich Finanz- und Rech-
nungswesen
— Finanz- und Betriebs-
buchhaltung
— Hilfsbuchhaltungen (Lohn-
buchhaltung, Debitorenbuch-
haltung, Kreditorenbuch-
haltung, Investitionsrech-
nung, Vereinsbuchhaltung)
e Bereich Leistungserfassung
¢ Bereich Management-
Reporting
e Bereich Logistik
— Einkauf von Material
— Fahrdienst

Vor diesem Hintergrund stehen
drei Modelle zur Zentralisierung
der Supportprozesse zur Diskus-
sion:

Modell A

Mehrere oder alle Spitex-Organi-
sationen eines Kantons griinden
und betreiben eine gemeinsame
Betriebsgesellschaft, welche Ad-
ministration und Logistik tiber-
nimmt. Dabei miissen die Ge-
schiftsfelder der neuen Organisa-
ton festgelegt werden. Diese
Betriebsgesellschaft fir Support
kann als Verein, Stiftung oder Ak-
tiengesellschaft gefiihrt werden.
Die Spitex-Organisationen in den
Gemeinden wiirden ihre rechtli-
che Selbstindigkeit behalten, die
Kernprozesse wiirden weiterhin
nahe bei den Kunden sein und
die ortliche Verkniipfung wire
vorhanden. In weiteren Schritten
konnten spiter auch gewisse
Fithrungsprozesse wie Personal-
selektion, Personalaustausch, stra-
tegische Fithrung usw. in diese
neue Betriebsgesellschaft inte-
griert werden. Die ortlichen Ver-
eine wiirden aber bestehen blei-
ben im Sinne von Fordervereinen
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Fortsetzung: Zentralisierung von Supportprozessen

~ Eine gemeinsame Administration lohnt sich

und Kontakt zum Ort. Diese Ent- zu den zwei neuen Vereinen Spi-  Das Administrationszentrum  ist

wicklung haben die Spitiler in
verschiedenen Kantonen bereits
vollzogen, indem sich regionale
Spital-Aktiengesellschaften gebil-
det haben.

Die Vorteile dieses Modells: ein
modularer Aufbau ist moglich
und die gewachsenen Strukturen
werden nicht zerschlagen. Die
Nachteile liegen in der Griindung
einer neuen Parallelorganisation
mit dem tiblichen Aufwand.

Modell B

Eine grosse Organisation eines
Kantons erbringt im Rahmen
einer Leistungsvereinbarung spe-
zialisierte Leistungen sowie Ad-
ministration und Logistik fiir alle
angeschlossenen Organisatio-
nen. Mit der Bildung sogenannter
Schwerpunktorganisationen ~ fiir
verschiedene Bereiche konnen
Spitex-Organisationen  Leistun-
gen mit einem Leistungsvertrag
«einkaufens.

Dieses Modell hat den Vorteil,
dass fur die Supportprozesse kei-
ne eigene, neue Organisation ge-
grindet werden muss. Fach-
kompetente  Strukturen wiren
vorhanden und miissten lediglich
noch ausgebaut werden. Auch
dieses Modell kann modular
auf Fithrungsprozesse ausgebaut
werden.

Die Nachteile liegen in den Tradi-
tionen und der Geschichte der
Spitex begriindet. Kleinere Orga-
nisationen haben grosse Miihe
sich grosseren anzuschliessen.
Diese Verinderungsprozesse
dauern in der Regel sehr lang, da
sich die verschiedenen Betriebs-
kulturen einzelner Organisatio-
nen zuerst verschmelzen miissen.

Modell C

Spitex-Organisationen schreiben
den Auftrag zur Errichtung eines
Supportcenters offentlich fiir pri-
vate Anbieter solcher Dienstleis-
tungen aus. Dazu miissen ent-
sprechende  Submissionsunter-
lagen mit Pflichtenheften erstellt
werden.

Jedes Zentralisierungsmodell
bietet Vor- und Nachteile. Die
Verantwortlichen auf der
operativen und strategischen
Ebene der Spitex missen
prifen, welches Modell das
richtige ist.

Der Vorteil dieses Modells ist si-
cher die transparente Leistungser-
stellung. Man definiert klar das
Gewiinschte in der entsprechen-
den Qualitit und erhilt die
Dienstleistung zu einem festge-
legten Preis.

Der Nachteil ist, dass sich dieses
Angebot ausschliesslich auf die
Supportprozesse  bezieht, eine
modulare Entwicklung, bis hin zu
einem  Zusammenschluss  der
Spitex-Organisationen im  Be-
reich Support und/oder Fiithrung
ist nicht moglich.

Schlussfolgerungen

Jedes der drei Modelle bietet Vor-
und Nachteile. Es ist an den Ver-
antwortlichen in der Spitex auf
operativer und strategischer Ebe-
ne zu priifen, welches Modell das
richtige ist. Die Branche tut aber
gut daran, sich diesen Verinde-
rungen als agierende Organisa-
tion zu stellen. Tut sie es nicht,
werden andere Anbieter in diesen
Markt stossen. Heute bietet die
gemeinniitzige Spitex qualitativ
hoch stehende Leistungen mit
veralteten, teueren Strukturen an.

Wir miissen dafiir sorgen, dass die
Strukturen vereinfacht und Sup-
portprozesse glinstig und effi-
zient erbracht werden konnen. Q

Ein Rezept, das sich
bewdahrt hat:

Spitex-Organisationen
schliessen sich fir ein
gemeinsames Administra-
tionszentrum zusammen.

Seit rund sechs Jahren
fihren drei Spitex-Vereine
in der Stadt Zirich ein
gemeinsames Administra-
tionszentrum - mit Erfolg,
wie Christina Brunn-
schweiler nachfolgend
aufzeigt. Ausschlaggebend
fiir den Erfolg sind der
Wille zur Zusammenarbeit,
gegenseitiges Vertrauen
und einfache Regelungen
beziiglich Aufgaben-
verteilung, Verantwort-
lichkeiten, Kompetenzen

und Kosten.

Ende der Neunzigerjahre stand
die Frage nach neuen Organisa-
tionsformen bei den Spitex-Orga-
nisationen der Stadt Ziirich im
Zentrum. Ausgelost wurde die
Diskussion durch mehrere Fakto-
ren:

e Neues  Finanzierungsmodell
der Stadt Ziirich, das keine
Defizitgarantie mehr vorsah
und damit vermehrte finanziel-
le Verantwortung an die einzel-
nen Vereine iibertrug

Ubernahme der Haushilfe von
der Pro Senectute und damit
massives Wachstum der Kund-
schaft, der Mitarbeitenden und
der bendtigten Finanzen

Forderung nach Professionali-
sierung auch in der Betriebs-
fiihrung

Die von der Stadt Zirich lan-
cierte Initiative zur Reduktion
der damals rund 20 Spitex-An-
bieter auf vier bis sieben bis
2003.

Neun Spitex-Vereine strebten
eine Fusion an, die jedoch aus
verschiedenen ~ Griinden  nicht
realisiert werden konnte. Je vier
Vereine fusionierten in der Folge

tex Zirich-Nord und Spitex Zii-
rich-Mitte/West. ~Spitex Ausser-
sihl-Hard blieb damals als eigen-
standiger Verein bestehen. Die
verantwortlichen ~ Vorstandsmit-
glieder waren jedoch tiberzeugt,
dass eine enge Zusammenarbeit
im administrativen Bereich not-
wendig ist, um fir die Zukunft
gerlstet zu sein. Die neue Finan-
zierungsart und der damit erhoh-
te Anspruch an die Buchhaltung
und die Personaladministration
waren zu anspruchsvoll fiir ein
Milizsystem.

Die drei Vereine griindeten des-
halb zusammen ein Administra-
tionszentrum, das die Finanz- und
Betriebsbuchhaltung, das Liqui-
dititsmanagement sowie die Kre-
ditorenzahlungen abwickelt und
die gesamte Personaladministra-
tion inklusive Versicherungswe-
sen sicherstellt. Die Rechnungs-
stellung sowie allgemeine Admi-
nistrationsarbeiten werden von
den Debitorenstellen in den ein-
zelnen Spitex-Zentren wahrge-
nommen.

Im gemeinsamen Administra-
tionszentrum arbeiten fiinf Perso-
nen. Zusammen haben sie ein
Pensum von 3,6 Stellen. Die Mit-
arbeiterinnen sind bei einem der
drei Vereine angestellt, die Kos-
ten werden den anderen beiden
Vereinen anteilig verrechnet. Die
Lohnbuchhalterinnen  wickeln
die Personaladministration  fiir
rund 600 Mitarbeitende ab. Auf-
wendig ist insbesondere das Ver-
sicherungswesen. Mit der grossen
Zahl von Mitarbeitenden treten
entsprechend vielfiltige versiche-
rungstechnische und anstellungs-
rechtliche Fragen auf, was die
Arbeit sehr anspruchsvoll und in-
teressant macht.

Die betreuten Vereine haben ein
Budget von insgesamt rund 25
Mio Franken. Um die Kosten zu
tiberwachen, ist eine aktuelle und
detaillierte Kostenrechnung not-
wendig. In die Entwicklungskos-
ten fiir dieses Instrument konnten
sich die verschiedenen Vereine
teilen, so dass es fur alle er-
schwinglich wurde.

nun seit rund sechs Jahren im
Betrieb und hat sich weit tiber die
urspriingliche  Zielsetzung  hin-
weg bewihrt. Besonders hervor-
zuheben sind folgende Punkte:

o Rechnungswesen: Finanz- und
Betriebsbuchhaltung sind stets
aktuell und liefern die nétigen
Informationen zuhanden der
Fithrungsverantwortlichen. Da
die Daten nach einheitlichen
Kriterien und Richtlinien erfasst
werden, ist ein Benchmarking
jederzeit moglich, Eine ge-
meinsame Finanzplanung opti-
miert die Finanzierungskosten.

Personaladministration: ~ Versi-
cherungstechnische und an-
stellungsrechtliche Fragen wer-
den professionell abgewickelt.
Geschiftsleitung, — Zentrums-
leitungen und  Mitarbeitende
haben jederzeit eine kompeten-
te Ansprechstelle; auch Stell-
vertretung ist gewihrleistet.

Durch den gemeinsamen Ein-
kauf von Werbemitteln wie
auch Informatik und anderem
Material koénnen bei Lieferan-
ten bessere Kondition erzielt
werden.

Informatik: Die Kosten fiir An-
schaffung und Unterhalt vor al-
lem der Software sind deutlich
tiefer. Dank intensiver und hiu-
figer Nutzung der Programme
ist die Anwenderkompetenz
gross, so dass weniger Bera-
tung und Unterstitzung der
Software-Hersteller notig ist.

Ausschlaggebend fiir den Erfolg
dieser Losung sind der Wille zur
Zusammenarbeit, ein grosses ge-
genseitiges Vertrauen sowie klare
und einfache Regelungen beziig-
lich Aufgaben, Verantwortlichkei-
ten, Kompetenzen und Kosten-
verteilung. Und nicht zuletzt kon-
nen gemeinsame Administra-
tionszentren ~ wichtige  Schritte
sein auf dem Weg zu Fusionen:
Der Spitex-Verein  Aussersihl-
Hard hat auf den 1. Januar 2006
mit dem Spitex-Verein Mitte-West
fusioniert. a
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