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Risiko-Managementsystem im
Verpflegungsbereich einer Klinik

Fachiibergreifende Arbeitsgruppe der Klinik fiir Tumorbiologie, Freiburg,
etabliert einheitliches System von Kontroll- und Steuerungsmechanismen

Das seit Mai 1998 geltende Gesetz zur Kontrolle und Transparenz
im Unternehmensbereich (KonTraG), verpflichtet den Vorstand einer
Aktiengesellschaft und damit ausstrahlend auch die Geschaftsfiih-
rung anderer Gesellschaftsformen, ,,geeignete Manahmen zu tref-
fen, insbesondere ein Uberwachungssystem einzurichten, damit
den Fortbestand der Gesellschaft gefahrdende Entwicklungen frith
erkannt werden®. Durch die Einfiihrung eines Risiko-Management-
systems sollen friihzeitig Informationen bereitgestellt werden,
so dass rechzeitig geeignete Malnahmen ergriffen werden kénnen,
um Risiken abzuwehren oder zu mildern.

or dem Hintergrund der
umwiélzenden Veridnde-
rungen im Gesundheits-

wesen und der Notwendigkeit ins-
besondere der Krankenhduser und
Kliniken, sich als Unternehmen im
Gesundheitsmarkt zu bewegen, ist
der Aufbau eines Risiko-Manage-
mentsystems im Sinne der ,,Ge-
samtheit aller organisatorischen
Regelungen und MafB3nahmen zur

- Risikoerkennung und zum Umgang

mit den Risiken unternehmerischer
Betitigung® zu sehen. Neben den
klinischen Risiken, die sich aus den
Prozessen drztlich-pflegerischer
Titigkeiten ergeben, spielen die Ri-
siken der mittelbar patientenbezo-
genen Bereiche eine immer groflere
Rolle. Hierzu gehort insbesondere
der Verpflegungs- und Versor-
gungsbereich eines Krankenhauses.
Ist es dem Patienten hiufig nicht
moglich, die Qualitit der eigentli-
chen medizinischen Leistung hin-
langlich zu beurteilen, so ist die
Verpflegung fiir ihn unmittelbar
wahrnehmbar und hiufig entschei-
dend in der Gesamtbeurteilung des
Klinikaufenthaltes. Hinzu kommt
der therapeutische Einfluss der Er-
nihrung insbesondere im Bereich
der Onkologie. Vor diesem Hinter-
grund riickt der Verpflegungsbe-
reich zunehmend in den Fokus
einer systematischen Risikoana-
lyse, um negative wirtschaftliche
Folgen fiir das Krankenhaus zu ver-
meiden.

Die Klinik fiir Tumorbiologie in
Freiburg ist eine Modelleinrichtung
der Krebsbehandlung und der
Krebsforschung. Aus dem Konzept
der ganzheitlichen Behandlung von
Krebspatienten und dem besonde-
ren Auftrag der Erforschung neuer
Krebstherapien leiten sich spezielle
Aufgaben ab. Die Beachtung der
verschiedenen, sich aus der Be-
handlung von sowohl akut erkrank-
ten onkologischen Patienten als
auch derer der onkologischen Re-
habilitation und Nachsorge, erge-
benden Fragestellungen, sowie die
Weiterentwicklung der  For-
schungsarbeiten und die Moglich-
keit der zeitnahen Umsetzung von
hier gewonnenen Erkenntnissen
sind somit primdre Zielsetzungen
der Klinik fiir Tumorbiologie. Hie-
raus folgend, und insbesondere der
Bedeutung der Erndhrung bei der
Behandlung von Krebspatienten
Rechnung tragend, wurde schon
friih ein besonderes Augenmerk auf
den Verpflegungsbereich gelegt.
Verschiedene Aspekte, sowohl me-
dizinisch-wissenschaftlicher, 6ko-
nomischer und qualitativer Art,
sind aufgrund ihrer Bedeutung im
Rahmen des Gesamtkonzepts auch
im Verpflegungsbereich zu beach-
ten und bedingen ein System zur
Sicherstellung der Steuerung und
Kontrolle. Die Kiichenleitung wur-
de aus diesem Grund gemeinsam
mit Vertretern anderer Berufsgrup-
pen der Klinik beauftragt mit:

e der Zusammenfiihrung der ver-
schiedenen, im Einzelnen bereits
vorhandenen, Steuerungs- und
Kontrollmechanismen zu einem
einheitlichen System und

« der Etablierung des System und
dessen permanenter Weiterent-
wicklung.

Aufbau und Funktionsweise
des Risiko-Managementsystems
Die Implementierung des Risiko-
Managementsystems fufit maB3geb-
lich auf der Risikoerfassung und
-analyse in Form einer Risikoma-
trix. Mit ihr werden alle identifi-
zierten Risiken erfasst, bewertet,
konsolidiert und iiberwacht. Sie ist
unternehmensweit in Form und
Struktur gleich aufgebaut und er-
moglicht so eine einfache Zusam-
menfiihrung aller Bereiche. Zu-
nichst werden alle Einzelrisiken
erfasst und einem Risikofeld zuge-
ordnet. Dabei entschied sich die
Klinik fiir Tumorbiologie (KTB),
die Risiken nach dem Warenfluss
zu strukturieren:

¢ Risiken im Rahmen des Be-
schaffungswesen

* Risiken im Rahmen der Produk-
tion

¢ Risiken im Rahmen der Ver-
pflegungsausgabe

e Risiken im Rahmen des Ver-
kaufs und der Vermarktung

Im Rahmen der Risikobeurteilung
sind nun alle Einzelrisiken den
Gefihrdungsbereichen des Unter-
nehmens zuzuordnen. Gefihr-
dungsbereiche sind definiert als
Gefihrdungen, die die Ziele eines
Unternehmens beeintrichtigen. Die
Ziele von Krankenhédusern konnen
sich vielfiltig unterscheiden. Ge-
meinsam ist jedoch allen eine mehr
oder minder ausgeprigte Kompo-
nente der Bestandssicherung und

verpflegungs-
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okonomischen Orientierung. Die

Ziele der Klinik fiir Tumorbiologie

betreffen u.a. folgende Bereiche:

* Bestand der Einrichtung/Wett-
bewerbsfihigkeit der Einrichtung

* Verdnderung der Wirtschaftlich-
keit durch Kostensenkung- oder
Steigerung

* Veridnderung der Wirtschaftlich-
keit durch sinkende/steigende Er-
16se

¢ Verlust/Gewinnung von Patienten

* Verschlechterung/Verbesserung
der notwendigen Qualititsstand-
ards

* Verschlechterung/Verbesserung
der Arbeitszufriedenheit der Mit-
arbeiter

* Verschlechterung/Verbesserung
der Umweltbelastung

Alle Einzelchancen bzw. -risiken
werden in ihrer Form und ihrem
Ausmal beschrieben und qualitativ
bewertet. Fiir wichtige Risiken
empfiehlt sich dariiber hinaus eine
quantitative Bewertung in Form
einer Wahrscheinlichkeitsbeurtei-
lung und einer Abschitzung der
moglichen Schadenssummen. Die
Klinik fiir Tumorbiologie entschied
sich zunéchst fiir eine rein quali-
tative Bewertung.

Bei der Risikoerfassung und -be-
wertung stiitzt sich der Erfassende
auf Informationen wie:

* Gesetze/Gesetzentwiirfe,

* Kennzahlen (Deckungsbeitrags-
rechnung, Cash-Flow, Rentabili-
tét, Personalfluktuation, etc.)

* Frithindikatoren (Patientenum-
frage, Mitarbeiterumfrage, etc.),

* Eigene subjektive Eindriicke und
Erfahrungen

An die Risikobewertung schlie3t

sich die Risikosteuerung an. Die

Steuerung zeigt die MaBBnahmen

auf, um das Risiko zu:

e vermeiden, z.B. durch Strei-
chung von Geschiftsfeldern,

e vermindern, z.B. durch Festle-
gung von Zahlungsrichtlinien,

e iiberwilzen, z.B. durch Versi-
cherungen,

* kompensieren, z.B. durch neue
Geschiftsfelder und Angebote,

* iibernehmen, z.B. aufgrund von
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gesetzlichen Rahmenbedingun-
gen oder weil unternehmerische
Chancen genutzt werden sollen,
denen geringere unternehmeri-
sche Risiken gegeniiberstehen

Risikoanalyse im Verpflegungs-
bereich der Klinik fiir Tumorbio-
logie

Die nachfolgende Tabelle zeigt den
wesentlichen Teil der Risikomatrix
fiir die Klinik fiir Tumorbiologie in
Freiburg auf. Im Rahmen des Be-
schaffungswesens sind dabei fol-
gende Risiken zu verzeichnen:

« Einsatzstoffe und Produktionsme
thoden der Lieferanten entspre-
chen nicht den internen Richtli-
nien der Klinik. Hierdurch kon-
nen die selbst gesetzten internen
Qualitétsstandards, wie die Richt
linien zur Schad-, oder Zusatz-
stoffbelastung gefahrdet werden
und negative Effekte auf die Pa-
tientenversorgung entstehen. Eine
systematische Selbstauskunft der
Bestands- und Neulieferanten soll
dies helfen, zu verhindern.

Der Einkauf bei einem nicht
kostengiinstigen Lieferanten (bei
gesetzten Qualitédtsstandards) er-
hoht die Einstandskosten und ge-
fahrdet die Wirtschaftlichkeit.
Eine laufende Sondierung des
Marktes ist-deshalb unumgénlich.
Unqualifizierte Warenbestellun-
gen hinsichtlich ihrer Menge,
ihres Zeitpunktes und ihrer Art
verschlechtern die Wirtschaftlich-
keit des Unternehmens und ge-
fahrden die Qualitétsstandards.
Die Klinik fiir Tumorbiologie

fiihrt deshalb eine Warensorti-
mentsdatei, in der alle Produkte
je Lieferdatum, Lieferant, Menge
und Beschaffenheit verzeichnet
sind. So ist eine systematische
und effiziente Bestellung und
Auswertung fiir den Kiichenleiter
moglich.

Sollte trotz korrekter Bestellung
die Ware jedoch nicht vollstidndig
oder zum vereinbarten Zeitpunkt
angeliefert werden, so ist der ge-
samte Produktionsprozess ge-
fdhrdet. Fiir eine punktgenaue
und auf unnotige Lagerhaltung
ausgerichtete Produktion knnen
sich die Kosten durch spontane
Ersatzlieferungen anderer Lie-
feranten erhohen. Das geplante
Verpflegungsprogramm muss ge-
gebenenfalls umgestellt werden
und Mehrarbeit im Verpflegungs-
bereich fillt an. Die Klinik fiir
Tumorbiologie nimmt dieses
Risiko jedoch durch geringe La-
gerbestiinde zu einem gewissen
Teil in Kauf. Auerdem werden
Lieferanten bei Terminuntreue
scharf sanktioniert.

Sollte die Ware zwar termin-
gerecht jedoch nicht in qualitativ
einwandfreiem Zustand geliefert
werden, entstehen groBe Risiken
fiir alle Essensteilnehmer z.B. in
Form von Salmonellenvergiftung
oder Vergleichbarem. Dem beugt
die Klinik durch umfangreiche
Wareneingangskontrollen (z.B.
optische Priifung, Temperatur-
messung) im Rahmen des
HACCP-Systems vor (systemati-
sche Dokumentation).

vermeiden

iiberwilzen

kompensieren

iibernehmen

Gesamtes
Unter- Rest-
nehmens- Risiko
risiko
z. B. durch z. B. durch z. B. durch z. B. durch z. B.
Streichung Festlegung Versiche- neue aufgrund
von von rungen Geschiifts- gesetzlicher
Geschiifts- Zahlungs- felder und Rahmen-
feldern richtlinien Angebote bedingung
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Im Rahmen der Produktion (Ver-
pflegungszubereitung) bestehen
folgende Risiken:

* Durch ungeeignete technische
und bauliche Ausstattung kdnnen
die qualitativen Anforderungen
z.B. der Ofen (Kerntemperatur)
und Kiihlrdume nicht erfiillt wer-
den. Neben kostentreibenden un-
giinstigen Arbeitsabldufe konnen
Vorschriften der Lebensmittel-
hygieneverordnung verletzt wer-
den, was zu Qualititseinbullen
der Bekostigung und Disziplinar-
maBnahmen der Kontrollbehor-
den fiihren kann. Au3erdem kann
die Arbeitssicherheit der Mitar-
beiter gefahrdet sein. Die Klinik
fiir Tumorbiologie hélt durch eine
langfristige Investitionsplanung
die technische Ausstattung auf
einem zeitgemdBen Stand und
analysiert laufend die Arbeits-
abldufe hinsichtlich der Anfor-
derungen der Lebensmittelhygie-
neverordnung und der relevanten
Arbeitssicherheitsrichtlinien.
Der Verpflegungsbereich ist durch
eine hohe Personalintensitit ge-
kennzeichnet. Deshalb kommt der
quantitativen und qualitativen
Personalbesetzung eine grofie Be-
deutung zu. Kommt es hier zu
Problemen, kann die Verpflegung
hinsichtlich Zeitpunkt und Qua-
litdt leiden. Die Kiichenleitung
versucht deshalb die Personal-
zufriedenheit zu erhchen und die
Fluktuation zu senken. Durch ei-
ne langfristige Personalplanung
sollen insbesondere Leistungstri-
ger entwickelt und an das Unter-
nehmen gebunden werden. Regel-
méBige Personalgespriche mit
allen Mitarbeitern und Schulun-
gen sind wichtige Instrumente der
Personalfiihrung.

Qualifiziertes Personal ist eine
wesentliche Voraussetzung fiir die
Einhaltung der Produktionsstan-
dards in der Verpflegung. Eine
falsche Zubereitung in Form von
zu hohem Materialeinsatz (Aus-
schuss), die Verwendung falscher
Produkte oder das Nichtbeachten
von Richtlinien z.B. fiir keimarme
Erndhrung, kann die Produk-
tionskosten erhohen und die
Qualitdt nachhaltig gefdhrden.

Deshalb beugt die Klinik fiir
Tumorbiologie durch eine um-
fangreiche Rezepturdatei vor. In
ihr sind alle Rezepte mit Einsatz-
stoffen und Verfahrensanweisun-
gen verzeichnet. Dadurch ist es
vor allem fiir neue Mitarbeiter
schnell moglich, sich nach den
Produktionsstandards zu verhal-
ten. Die Kiiche kann damit eine
einheitliche und konstante Pro-
duktionsqualitit liefern.

Risiken im Rahmen der Verpfle-
gungsausgabe und der Verteilungs-
systeme:

* Nach der Produktion in der Kii-
che muss das Essen noch zum
Patienten gelangen und dort in der
gewiinschten quantitativen und
qualitativen Form dargereicht
werden (Temperatur, Optik, Spei-
senwunsch, Menge). Dies setzt
voraus, dass die Portionierung bei
der Ausgabe und der Transport
zum Patienten in entsprechender
Weise erfolgen. Standards in Pro-
duktion und Ausgabe (z.B. Re-
zepturdatei), Stichprobenkontrol-
len und Riickmeldungen durch
Personal und Patienten (Patien-
tenbefragung) stellen fiir die Kii-
chenleitung wichtige Instrumente
dar, um dies zu gewihrleisten.

Risiken im Rahmen des Verkaufs

und der Vermarktung:

* Die Kiichenleitung hat die Auf-
gabe, ein attraktives und den
Wiinschen und Bediirfnissen der
Patienten, der Mitarbeiter und ge-
gebenenfalls externer Kunden
entsprechendes Speisenangebot
zu machen. Hierzu gehort fiir die
Klinik fiir Tumorbiologie ein
jahreszeitlich orientiertes, ab-
wechslungsreiches und zielgrup-
penadiquates Speisenangebot. Im
Rah men der gegebenen Quali-
tatsrichtlinien muss das Essen
nicht nur als ,,gesund* sondern
fiir den Patienten und Mitarbeiter
auch als ,,Erlebnis* empfunden
werden. Die Auswahl der geeig-
neten Speisen (regelmiBige Pa-
tienten- und Mitarbeiterbefra-
gungen) und deren Prisentation
haben deshalb grofen Einfluss
auf die Nachfrage und Akzeptanz

der jeweiligen Zielgruppe.

e Die Gesamtkalkulation fiir den
Materialeinsatz, die Verarbeitung
und die Verteilung stellt eine
wichtige Voraussetzung fiir die
Beurteilung der Leistungsfahig-
keit und der Wirtschaftlichkeit der
Speisenversorgung dar. Nur bei
einem deutlich besseren Ver-
héltnis von Kosten zu Leistungen
im Vergleich zu externen Dienst-
leistern ist eine Eigenversorgung
fiir ein Krankenhaus vertretbar. In
der Klinik fiir Tumorbiologie
konnen im Rahmen eines lau-
fenden internen Kosten- und Leis-
tungscontrollings alle Leistungs-
bereiche (Patienten, Mitarbeiter,
Veranstaltungen) getrennt aus-
gewertet werden. Durch die vor-
gegebenen Produktionsstandards
sind je nach Einflussfaktor (Prei-
se, Produkte, Essensteilnehmer,
etc.) Prognosen iiber das wirt-
schaftliche Ergebnis in der Zu-
kunft moglich.

Zusammenfassung

Die Klinik fiir Tumorbiologie hat
im Rahmen einer umfangreichen
Risiko-Managementanalyse eine
Vielzahl von Mainahmen im Ver-
pflegungsbereich im Laufe der
letzten Jahre ergriffen. Hierdurch
ist es moglich geworden, sdmtliche
Risiken zu identifizieren, zu bewer-
ten, zu iiberwachen und notwen-
dige MaBinahmen zu ergreifen, um
Risiken abzuwehren oder zu mil-
dern. Eine hohe Akzeptanz durch
Patienten und Mitarbeiter, die gro-
e Bedeutung im Rahmen der kli-
nisch-onkologischen Behandlung
und der wirtschaftliche Ressour-
ceneinsatz lassen dem Verpfle-
gungsbereich eine bedeutende Rol-
le im Rahmen der Wettbewerbsfa-
higkeit der Klinik fiir Tumorbio-
logie zukommen. Wie die Erfah-
rungen der letzten Jahre zeigen ist
die Etablierung des Risiko-Mana-
gementsystems im Verpflegungs-
bereich als positiv zu bewerten. Die
hier gewonnenen Kenntnisse zei-
gen eventuell entstehende oder ent-
standene Risiken im Verpflegungs-
bereich auf und bieten die Chance,
zeitnah Maflnahmen der Gegen-
steuerung zu ergreifen.

fl -
management 1/2 - 2006



	seite_1.jpg
	seite_2.jpg
	seite_3.jpg

