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Vom Gingelband zur eigenstindigen Unternehmung

Der Wechsel von der Defi-
zitgarantie zur leistungs-
abhéngigen Finanzierung
der Spitex-Organisationen
der Stadt Zirich hat in
einem ldngeren Prozess
zahlreiche Verdnderungen
bewirkt - bei den Organi-
sationsstrukturen und bei
der Zusammenarbeit, in
der Fihrung und Administ-
ration der Spitex-Betriebe
sowie in der Unternehmens-
kultur und bei den Jahres-
ergebnissen.

Von Thomas Biichler *

Anstoss zur Entwicklung der Spi-
tex-Organisationen zu modernen
Unternehmungen gab der politi-
sche Wille der Stadt Ziirich, ins-
besondere in der Person des da-
maligen Stadtrates und Vorstehers
des Gesundheits- und Umwelt-
departementes Wolfgang Nigg.
Nach dem ersten Spitex-Leitbild
1988 entwickelte die Stadt Ziirich
in enger Zusammenarbeit mit 21
lokal titigen Spitex-Vereinen und
der Pro Senectute Kanton Ziirich,
die damals die Haushilfe in der
ganzen Stadt anbot, das Leitbild
1996 mit zehn Leitsitzen.

Noch ahnte kaum jemand, dass
Leitsatz 9, «das neue Finanzie-
rungsmodell> (siehe Kasten), eine
Welle von riesigen Verinderun-
gen fiir die Spitex-Landschaft in
der Stadt Ziirich mit sich bringen
wiirde. Eine Arbeitsgruppe mit
Vertretungen der Stadt und der
Spitex-Organisationen erhielt den
Auftrag, ein Finanzierungsmodell
zu erarbeiten, das die Anforde-
rungen Kostentransparenz, Kos-
tenneutralitit und Einfachheit er-
fiillt. Das Ergebnis der Arbeiten
war die Empfehlung einer leis-
tungsabhingigen  Finanzierung

* Thomas Biichler ist Leiter Spitex
Kontraktmanagement der Stadt Ziirich.

mit einem fixen Beitrag pro ver-
rechnete Stunde, abgestuft nach
den jeweiligen Tarifen, so dass der
Beitrag sowohl im pflegerischen
wie im hauswirtschaftlichen Be-
reich je nach Tarifhthe unter-
schiedlich ausfillt.

Das neue Finanzierungs- und
Steuerungsmodell (NFSM) wurde
mit einem Teil der Spitex-Organi-
sationen in einem zweijihrigen
Pilot getestet und ab 2000 in einer
vierjihrigen Ubergangsphase fli-
chendeckend fiir alle Spitex-Ver-
tragspartner eingeftihrt. Seit 2004
unterhilt die Stadt Leistungsver-
einbarungen mit den Spitex-Ver-
einen, welche diesen die volle
unternehmerische Verantwortung
tibertragen. Der erfolgreiche Wech-
sel von der Input- zur Output-
steuerung war ein lingerer Pro-
zess, welcher die Rollen zwischen
Stadt und  Spitex-Organisation
neu definierte. Die Stadt wandelte
sich von der Herausgeberin von
Arbeitsrichtlinien und einer Flut
von Vorschriften hin zur Kontrakt-
managerin mit klarem Leistungs-
rahmen und Zielvorgaben fiir die
Spitex-Organisationen, wihrend
sich die Spitex-Organisationen
von Marionetten der Stadt zu
eigenstindigen Unternehmen ent-
wickelten.

Fusionen, Zusammenarbeit

Bereits wihrend der zweijihrigen
Pilotphase in den Jahren 1998 und
1999 stellten die ersten Spitex-Or-
ganisationen fest, dass sie ohne
die bisherige Defizitgarantie durch
die Stadt lingerfristig nicht exis-
tieren konnen. Interessant war,
dass auch Organisationen, die
nichtam Pilot beteiligt waren, sich
fiir die Zukunft riisteten. So waren
zu diesem Zeitpunkt die Aufhe-
bung des Spitex-Zentrums Frie-
senberg und die Integration in
Spitex Wiedikon bereits im Gan-
ge. Friesenberg hatte geahnt und
vorausgesehen, dass eine so klei-
ne Spitex-Organisation den zu-
kiinftigen Anforderungen be-
triebswirtschaftlich nicht mehr ge-
wachsen wire. Gleichzeitig star-
tete der Prozess der Integration
der Haushilfe der Pro Senectute in

die Spitex-Vereine, so dass ab
2001 in allen Spitex-Quartieren
Spitex aus einer Hand angeboten
werden konnte. Seit dann unter-
hilt die Stadt Ziirich mit ihren
Spitex-Vertragspartnern  dieselbe
Leistungsvereinbarung  fiir alle.
Aber nicht nur Fusionen ent-
standen, auch eine Zusammenar-
beit im Administrationsbereich.
Urspriinglich neun Spitex-Vereine
—heute existieren noch die daraus
fusionierten Spitex-Vereine Zii-
rich-Mitte/West und Ziirich-Nord
— errichteten ein gemeinsames
Administrationszentrum, das sich
inzwischen als ein Kompetenz-
zentrum fiir Rechnungswesen
und Personaladministration etab-
liert hat.

Bei einschneidenden Veriinde-
rungen kann es allerdings auch
Opfer geben und quartierpoliti-
schen Wirbel verursachen. So hat
es Spitex Industrie alleine nicht
geschafft, betriebswirtschaftlich
zu Uberleben. Die Nachbarorga-
nisation Spitex Wipkingen erklir-
te sich bereit, Spitex Industrie zu
ibernehmen, so dass die Spitex-
Versorgung im Industriequartier
weiterhin sichergestellt ist. Die

Ubernahmeverhandlungen  gin-
gen zwar nicht reibungslos tiber
die Biihne, konnten aber dank
Unterstiitzung  der Stadt doch
noch zu einem Ende geftihrt wer-
den. Unter neuem Namen — Spitex
Wipkingen-Industrie — ist es ge-
lungen, die Versorgung mit Spi-
tex-Leistungen im Kreis 5 zur Zu-
friedenheit der Kundinnen und
Kunden und der Quartierbevolke-
rung aufrechtzuerhalten.

Acht statt 24 Vereine

Von urspriinglich 21 Spitex-Verei-
nen und der Haushilfe der Pro
Senectute Kanton Ziirich ist die
Anzahl Vertragspartner der Stadt
auf aktuell acht Spitex-Vereine

Spitex-Leitbild 1996,
Leitsatz 9: Das neue
Finanzierungsmodell
Um die Steuerungsziele zu
erreichen, wird die Finanzierung
der Spitex-Dienste nach einem
Grundmodell gestaltet, das auf
den Anforderungen: Kosten-
transparenz, Kostenneutralitdit
und Einfachbeit basieren wird.

Uberpriift werden die Steuerungs-

ziele durch ein Controllingsystem.

gesunken — niichstes Jahr werden
es sieben sein. Der von der Stadt
Ziirich gewollte Konzentrations-
prozess in der Spitex-Landschaft
diirfte dann abgeschlossen sein.
Die Reduktion auf weniger Triiger-
schaften vereinfacht auch einen
einheitlichen Auftritt der urspriing-
lich 21 Spitex-Vereine mit stark
individueller Ausrichtung unter
cinheitlicher Bezeichnung. So
entstanden ein gemeinsamer Pro-
spekt und andere Drucksachen
mit einheitlichem Layout. Die
Website der Spitex-Dienste der
Stadt Ziirich ist ein weiteres Zeug-
nis der verstirkten Zusammenar-
beit: www.spitex-zuerich.ch.

Personal und Kultur

Auch auf den Bereich der Aufga-
ben, Kompetenzen und Verant-
wortungen in den einzelnen Spi-
tex-Vereinen wirkte sich das neue
Finanzierungs- und Steuerungs-
modell deutlich aus. So standen
die Spitex-Betriebe lange unter
der Fiihrung der Vereinsvorstin-
de. Die Anstellung von Gesch:
leitungen mit Verantwortung fiir
den Gesamtbetrieb entlastete die
ehrenamtlich titigen Vereinsvor-
stinde merklich und erlaubte ih-

nen, sich der strategischen Ebene
zuzuwenden, ohne ins operative
Geschift eingreifen zu miissen.
Die zunehmenden Anforderun-
gen im administrativen Bereich
fithrten dazu, dass die Aufgaben
im Finanz- und Rechnungswesen
von den ehrenamtlichen Quistor-
innen und Quistoren zu ordent-
lich entlohnten Spezialistinnen
und Spezialisten abwanderten.

Die Professionalisierung der Fiih-
rung und Administration ist eine
der auffilligsten Verinderungen
der letzten Jahre. Dies zeigt sich
auch in der Entwicklung von Fiih-
rungsinstrumenten wie Kosten-
rechnung und Benchmarking, um
einerseits rechtzeitig auf Ereignis-
se reagieren und andererseits von
anderen Organisationen lernen
zu konnen. Die erstmalige Durch-
fihrung einer gesamtstidtischen
Befragung der Kundinnen und
Kunden im Jahr 2004 ist ebenfalls
eine indirekte Folge des neuen
Finanzierungs- und Steuerungs-
modells. Die Basismitarbeitenden
haben das Modell zu Beginn
mehrheitlich als Bedrohung er-
lebt, da plotzlich ein fremdes
Fachgebiet, die Betriebswirt-
schaft, in die Spitex Einzug hielt.
Dies bedeutete einen Kultur-
wandel innerhalb des Betriebes.
Die Disziplinen der Pflege/Be-
treuung und der Betriebswirt-
schaft mussten sich zuerst kennen
lernen, ihre Vorurteile abbauen
und die Stirken der anderen ak-
zeptieren lernen. Die hiufigsten
Diskussionen drehten sich um die
Qualitit und den finanziellen
Druck. Vielfach befiirchteten Mit-
arbeitende aus Pflege und Betreu-
ung eine Effizienzsteigerung auf
Kosten der Qualitit. Diesem As-
pekt muss daher die notige Sorg-
falt gewidmet werden. Nur in
partnerschaftlicher Zusammenar-
beit mit allen Beteiligten kann
heute eine Spitex-Organisation zu
Gunsten der Bediirfnisse der Kun-
dinnen und Kunden erfolgreich
betrieben werden, ohne dass ein
Qualititsabbau resultiert.

dchlich ist das Kostenbe-
tsein bei allen Spitex-Organi-
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Die Entwicklung der Nachfrage in der Spitex der Stadt Ziirich

sationen deutlich gestiegen, was
sich sowohl in der Auslastung als
auch in den finanziellen Jahres-
ergebnissen ausdriickt. Es gibt
zudem keine Anzeichen, dass sich
die Qualitit der Spitex-Dienstleis-
tungen aufgrund der leistungsab-
hingigen Finanzierung grund-
sitzlich verschlechtert hat.

Weitere Herausforderungen

Beim Riickblick auf den Prozess
der Einfithrung des neuen Finan-
zierungs- und Steuerungsmodells
darf nicht vergessen werden, dass
zahlreiche andere Neuerungen
und Projekte mehr oder weniger
parallel stattgefunden haben. So
waren die Spitex-Organisationen
zuerst mit der Einfihrung des
Ziircher Bedarfplans und dem
neuen Krankenversicherungsge-
setz konfrontiert. Im selben Zeit-
raum wurde der Abenddienst in
der ganzen Stadt eingeftihrt, und -
als ob es noch nicht genug gewe-
sen wire — forderte die Einfiih-
rung von EDV und Kostenrech-
nung die Spitex-Organisationen
zusitzlich heraus. Alle Beteiligten,
sei es in den Projekten oder im
Erbringen der Spitex-Dienstleis-
tungen, verdienen fur diese aus-
sergewohnliche Phase hohen Re-
spekt, nicht zuletzt wegen des
starken Wachstums des Leistungs-

von 1989 bis 2006.

volumens in den letzten paar Jah-
ren (siehe Grafik).

Ausblick

Dank der Einfithrung des neuen
Finanzierungs- und Steuerungs-
modells ist es der Stadt Zurich
gemeinsam mit den Spitex-Orga-
nisationen gelungen, professio-
nelle Unternehmen mit gesunden
Kapitalverhiltnissen zu  bilden
und damit eine gute Basis fiir die
zukiinftigen Herausforderungen
(Pflegefinanzierung, SwissDRG,
zunechmende Komplexitit der
Pflege- und Betreuungssituatio-
nen u.a.) zu schaffen, die nicht
nur den Spitex-Organisationen
der Stadt Zirich, sondern der
ganzen Spitex-Branche begegnen
werden. Zur systematischen Vor-
bereitung auf die Zukunft entwi-
ckelte die Stadt Ziirich in Zusam-
menarbeit mit den Spitex-Orga-
nisationen die Spitex-Strategie
2014, deren konkrete Umsetzung
mit einem 24-Stundendienst ab
1. April 2008 startet. Weitere Um-
setzungsschritte sind in Vorberei-
tung und werden ebenfalls dazu
beitragen, dass die Bevolkerung
der Stadt Ziirich auch in Zukunft
von einer professionellen und
qualitativ hochstehenden Spitex-
Versorgung profitieren kann. QO
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