Franchising fiir Krankenhauser - der dritte Weg als Alternative
zur Krankenhausprivatisierung oder SchlieBung

Von Fred Andree, Diplom-Ingenieur, Diplom-Wirtschaftsingenieur
und Dr. Ursula Ennemann, Diplom-Betriebswirtin, KREX GmbH

Herausforderungen im Krankenhausmarkt

Der wirtschaftliche Druck auf Krankenhéduser hat in den ver-
gangenen Jahren stark zugenommen und wird sich auch wei-
terhin verschérfen. Es ist daher nicht verwunderlich, dass sich
die Pressemeldungen héufen, wie z. B. ,Fehlbetrag der Kli-
nik liegt bei 2 Mio. Euro — zukunftsfahiger Weg wird gesucht”
oder ,,Krankenhausdefizit steigt auf 4 Mio. Euro — Blirger pro-
testieren gegen SchiieBung”.

Viele Krankenh&user haben bislang noch keine ausreichenden
MaBnahmen getroffen, um sich im harten Wettbewerb erfolg-
reich zu positionieren. Es kommt erschwerend hinzu, dass
bei vielen insbesondere offentlichen Krankenh&usern ein
erheblicher Investitionsstau vorliegt, den die meisten Trager
aus eigener Kraft nicht mehr auflésen kénnen.

In dieser Situation erscheint den Krankenhaustragern oftmals
der Verkauf des Krankenhauses als einfache und nahelie-
gende Konsequenz. Doch sind die Krankenhausprivatisierung
oder — im schlimmsten Fall - die KrankenhausschlieBung die
einzigen und zugleich richtigen Wege aus der Krise?

Erfolgsfaktoren von Krankenhausern

Gerade in schwierigen Zeiten zeigt sich, welche Unternehmen

gut vorbereitet sind, auf finanzielle Reserven zurlickgreifen

kénnen und eine zukunftsorientierte Strategie verfolgen. Auch

unter den zunehmend belastenden Rahmenbedingungen des

Krankenhausmarkts wird deutlich, welche Krankenhauser zu

den Gewinnern und welche zu den Verlierern gehéren. Ein

erfolgreiches Krankenhaus zeichnet sich insbesondere aus

durch

e eine klare strategische Positionierung (Ausrichtung medizi-
nisches Leistungsspektrum),

» professionelle Vernetzung (Synergieeffekte durch regionale
und iberregionale Kooperationen),

» die konsequente Durchflihrung der erforderlichen Investi-
tionen,

« eindeutige und unternehmensstrategische Flhrungsstruk-
turen,

« zeitnahe Entscheidungen und entsprechende Umsetzung
durch die Organe (Flexibilitat) und

e ein empfangergerechtes Berichtswesen und zielorientierte
Steuerung.

Es stellt sich die Frage, wie diese Erfolgsfaktoren in ihrer Ge-
samtheit auf defizitdre Krankenhduser Ubertragen und um-
gesetzt werden kénnen. Ein bekanntes Konzept zur Ubertra-
gung von Erfolgsfaktoren bietet das Franchising.

Franchising fiir Krankenhduser

Franchising besteht in der Ubertragung eines erfolgreichen
Geschaftskonzepts an rechtlich selbststéandige und unab-
hangige Kooperationspartner. Der Franchisegeber gewahrt
seinen Franchisenehmern das Recht und legt ihnen gleichzei-
tig die Verpflichtung auf, ein Geschaft entsprechend seines
Konzepts zu betreiben.’

Die KREX GmbH hat ein Franchise-System flr Krankenhau-

1 In Anlehnung an: Deutscher Franchise Verband e. V., Européischer Franchise
Verband, 2009

ser entwickelt. Mithilfe des KREX Franchise-Systems werden
die Rahmenbedingungen fir eine erfolgreiche Krankenhaus-
flihrung geschaffen. Trotzdem verbleiben die Eigentums-
rechte des Krankenhauses beim bisherigen Krankenhaustra-
ger. Durch das Franchising werden alle notwendigen Weichen
gestellt, um den wirtschaftlichen Erfolg langfristig zu sichern
und das Krankenhausmanagement zu unterstitzen.

Die Struktur des Franchisesystems sieht die KREX GmbH als
Franchisegeber und Systemzentrale vor. Franchisenehmer
des Systems sind je nach Tragerschaft 6ffentliche, freigemein-
niltzige und private Krankenhauser. Die folgende Abbildung
zeigt die grundlegende Struktur des Franchisesystems:
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Struktur des KREX Franchise-Systems

Fir die Aufbauphase des KREX Franchise-Systems wird ein
Entwicklungsbeirat eingerichtet. Der Entwicklungsbeirat un-
terstiitzt den Franchisegeber anfanglich und stellt sicher, dass
die Praxisndhe und erfolgreiche Umsetzbarkeit des Systems
stets im Fokus bleiben. Die Mitglieder des Entwicklungsbei-
rats sind erfahrene Flhrungspersonen aus dem Kranken-
hauswesen und aus renommierten Beratungsunternehmen.
Dartiber hinaus sind dem Franchisegeber Fachbeiréte zuge-
ordnet. Die Fachbeirdte werden vom Franchisegeber gebil-
det und setzen sich je nach Bundesland aus Vertretern des
Landes (z. B. Dezernatsleiter des zustandigen Ministeriums),
Vertretern von Krankenhaustragern usw. zusammen. Aufgabe
der Fachbeirate ist es, bei der Ubergreifenden Entwicklung
des Franchise-Systems zu beraten und Empfehlungen zur
fortlaufenden Verbesserung des Franchise-Systems auszu-
sprechen.

Der Systemzentrale sind dariiber hinaus eine Leasinggesell-
schaft und Immobilienfonds zugeordnet. Gesellschaft und
Fonds stehen als Finanzierungsinstrumente zur Verfligung.
Das Fondsvolumen der beiden Anbieter umfasst insgesamt
iber 1 Mrd. Euro. Damit setzt die KREX-GmbH einen beson-
deren Leistungsschwerpunkt bei alternativen Beschaffungs-
und Finanzierungsvarianten. Die Zusammenarbeit mit Immo-
bilienfonds erméglicht es, wirtschaftlich attraktive Angebote
fur das Krankenhaus umzusetzen.

Uber die Leasinggesellschaft kénnen bei Bedarf z. B. Lea-
singvertrage im Bereich der Medizintechnik abgeschlossen
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werden. Durch eine entsprechend zugeschnittene Refinan-
zierung werden fiir die Krankenh&user interessante Angebote
entwickelt.

Vorgehensweise von KREX
Die Vorgehensweise zur Einfilhrung des KREX Franchise-

Systems in einem Krankenhaus umfasst drei wesentliche
Schritte:

KREX
Vorgehensweise

1 Quick-Check

2 Aufbau-
leistungen

3 Batreuungs-
lelstungen

Vorgehensweise zur Einfihrung
des KREX Franchise-Systems

Im ersten Schritt fihrt KREX einen Quick-Check durch, mit
der Zielsetzung, das AusmaB der Krise des Krankenhauses
zu erfassen und die Zukunftsaussichten abzuschatzen. Der
Quick-Check umfasst eine quantitative Kennzahlenanalyse,
die mittels einer Jahresabschlussdatenbank fir Krankenh&u-
ser durchgefiihrt wird. Diese Analyse flihrt KREX in Zusam-
menarbeit mit einer renommierten Wirtschaftsprifungsgesell-
schaft durch. Neben den quantitativen Kennwerten wird der
Franchisenehmer auch anhand von qualitativen Parametern
beurteilt. Dazu gehort z. B. die Bewertung der Flihrungsstruk-
turen und des Images. AbschlieBend erfolgt die Analyse der
medizinischen Leistungsstrukturen des Franchisenehmers
auf Grundlage des §21-Datensatzes. Anhand von Referenz-
werten von vergleichbaren stationéren Einrichtungen (ausge-
hend von der KrankenhausgroBe und der Fachabteilungs-
struktur) wird der Franchisenehmer eingestuft.

Position

Im Ergebnis stellt der Quick-Check dar, wie zukunftssicher die
Situation des Krankenhauses ist. Ist es noch ausreichend po-
sitioniert oder besteht bereits eine kritische bzw. gefahrdete
Lage? Der Quick-Check bildet die Basis fiir einen Vertrags-
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KREX

 Ziel: Franchisefahiges System

Aufbauleistungen im KREX Franchise-System

abschluss mit KREX, kann aber auch dazu filhren, dass ein
Krankenhaus als nicht franchisefahig eingestuft wird. Im Falle
eines erfolgreichen Vertragsabschlusses werden die Aufbau-
und Betreuungsleistungen im zweiten und dritten Schritt der
KREXVorgehensweise mit dem Krankenhaus festgelegt.

Die Aufbauleistungen werden im zweiten Schritt individu-
ell fir das Krankenhaus fixiert. Sie dienen dazu, das Kran-
kenhaus so weit aufzubauen, dass ein erfolgreicher Start im
Franchise-System moglich ist.

Die Aufbauleistungen untergliedern sich in vier Themenbe-
reiche: Sanierung/Strategie, Prozesse/Organisation, Bauliche
Zielplanung und Finanzierung. In allen vier Bereichen gilt es,
die Defizite und Probleme des Krankenhauses so weit zu
beheben, dass sich die Einrichtung nicht mehr in einer Kri-
sensituation befindet und die Grundlagen fiir weiterflinrende
Verbesserungen und eine gute Marktpositionierung geschaf-
fen sind.

Der Themenbereich Sanierung/Strategie beinhaltet vor die-
sem Hintergrund die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit,
den Aufbau eines franchisekonformen Berichtswesens, die
Anpassung der Fiihrungs- und Entscheidungsstrukturen, die
strategische Neuausrichtung der medizinischen Leistungen,
die Bewertung und ggf. Veranderung von Kooperationen und
vieles mehr.

Aufbauend auf den strategischen und sanierungstechnischen
Anpassungen werden die grundlegenden Prozesse des Kran-
kenhauses betrachtet. Nach Abschluss der Analyse wesent-
licher Problemfelder in den Prozessablaufen entwickelt der
Franchisegeber entsprechende HandlungsmaBnahmen und
Lésungsvorschiage. Beispielsweise wird das Qualitadtsma-
nagement-System des Krankenhauses aufgrund von spon-
tanen, unangekindigten Vor-Ort-Begehungen durch den
Franchisegeber getestet, bewertet und er erstellt konkrete
Verbesserungsvorschldge.

Im Rahmen der baulichen Zielplanung wird der Gebaudebe-
stand des Krankenhauses erfasst und bewertet. Eine um-
fassende Kenntnis des vorliegenden Geb&dudebestands ist
unerldsslich, um eine zukunfts- und ressourcenorientierte
Entwicklung des Krankenhauses vornehmen zu kénnen. Auf
Basis einer entsprechenden Bestandsdokumentation lassen
sich konzeptionelle Uberlegungen zur Standortentwicklung
ableiten, die in einem Raum- und Funktionsprogramm ver-
deutlicht werden.

AbschlieBend erfolgt im Rahmen der Aufbauleistungen die
Betrachtung der Finanzierung. Denn eine Vielzahl der ge-
nannten Verbesserungen bzw. Verdnderungen erfordert die
Bereitstellung von finanziellen Mitteln. Daher erfolgt
1. die Berechnung des erforderlichen Kapitalbedarfs
(Wie viel Geld wird zur Durchfithrung der uneridsslichen
Verdnderungen des Krankenhauses bendtigt?),
2. die Ermittlung des Refinanzierungspotenzials
(Wie kann das erforderliche Kapital zuriickgezahit wer-
den?) und
3. die Darstellung von Finanzierungsalternativen
(Welche Mdglichkeiten der Finanzierung gibt es? Welche
Vor- und Nachteile bieten konventionelle und alternative
Finanzierungen? Ist beispielweise Public Private Part-
nership eine Finanzierungsmdglichkeit fir das Kranken-
haus?).

Die Ergebnisse werden vom Franchisegeber im Rahmen eines
Business Plans zusammengefasst und dem Krankenhaus zur
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Verfligung gestellt. Auf Basis des Business Plans wird zu-
dem gepriift, inwieweit die Fondsanbieter von KREX als wirt-
schaftliche Partner fir das jeweilige Krankenhaus geeignet
sind oder ob sich andere Anbieter als vorteilhaftere Lésung
erweisen. Wenn die Fondsanbieter von KREX (iberzeugend
sind und in die Finanzierung eingebunden werden, kann der
Prozess der Einbindung vergleichsweise einfach und schnell
erfolgen, da bereits wesentliche Grundsatzfragen zwischen
KREX und den Fondsanbietern festgelegt wurden.

Nachdem mit den Aufbauleistungen von KREX das Kranken-

haus zu einem franchisefahigen System entwickelt worden ist,

kénnen im dritten Schritt der KREXVorgehensweise die Be-

treuungsleistungen flir das Krankenhaus festgelegt werden.

Die Betreuungsleistungen sind als geregeltes Leistungspaket

zu verstehen, durch das die fortlaufende Weiterentwicklung

und Anpassung des Krankenhauses im Franchise-System

gewahrleistet wird. Die Betreuungsleistungen umfassen:

* Vergleich und Auswertung der Wirtschafts- und Leistungs-
daten (Benchmarking, Balanced Scorecard)

» Uberpriifung des Qualitatsmanagements

* Unterstitzung bei der Personalentwicklung und -gewin-
nung

¢ Durchflihrung der Patienten-, Mitarbeiter- und Niedergelas-
senenbefragungen

* Entwicklung einer gemeinsamen Marketingkonzeption

* Durchfilhrung des Verhandlungsmanagements (Budget,
Vertragsmodelle)

® usw.

Sowohl bei den Aufbau- als auch den Betreuungsleistungen
legt KREX als Franchisegeber besonderen Wert darauf, dass
ein Wissenstransfer flr die Franchisenehmer erfolgt. Die
Krankenh&duser und ihre Mitarbeiter sollen mittel- bis langfri-
stig in der Lage sein, die Rahmenbedingungen einer erfolg-
reichen Krankenhausflihrung zu erfillen und eigensténdig
umzusetzen.

KREX und Kooperationspartner

Es ist offensichtlich, dass die Betreuung der Franchiseneh-
mer durch den Franchisegeber eine Vielzahl sehr unter-
schiedlicher Leistungen und Themengebiete umfasst. Der
Franchisegeber arbeitet daher in bestimmten Fachfragen mit
Kooperationspartnern zusammen. Es handelt sich um ausge-
wéhlte Kooperationspartner, die fiir die jeweiligen Themen-
bzw. Aufgabenstellungen eine ausgezeichnete Fachexpertise
vorweisen kdnnen.

Die folgende Abbildung zeigt beispielhaft vier Kooperations-
partner, mit denen KREX zusammenarbeitet:
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Die Zusammenarbeit von KREX mit ausgewéhliten Koopera-
tionspartnern bietet den Franchisenehmern den Vorteil, dass
die Steuerung und damit auch die Qualitatssicherung der
Leistungen von KREX lbernommen und gew&hrleistet wer-
den.

KREX Franchise-Handbuch

Das komplexe KREX Franchise-System ist in Form eines
Franchise-Handbuchs dokumentiert. Das Franchise-Hand-
buch stellt einen umfassenden Ratgeber flir den Franchise-
nehmer dar, in dem ausfiihrliche Informationen zu allen we-
sentlichen Fragen des KREX Franchise-Systems enthalten
sind. Dariiber hinaus werden alle Einzelheiten dargestellt, die
zur erfolgreichen Flihrung eines Krankenhauses im Rahmen
des KREX Franchise-Systems notwendig sind. Neben den
verbindlichen Regelungen, die der Franchisenehmer zwin-
gend einhalten muss, enthélt das Franchise-Handbuch auch
Empfehlungen und Ratschlage fiir den Franchisenehmer. Je-
dem Franchisenehmer steht es frei, ob und inwieweit er die
Empfehlungen fiir sich nutzt.

Das Franchise-Handbuch vermittelt das gesammelte Know-
How von KREX und wurde (ber einen Zeitraum von 1,5
Jahren entwickelt und dokumentiert. Das Handbuch tragt
entscheidend dazu bei, das Wissen des Franchisegebers
an seine Franchisenehmer zu transferieren, d. h. es ist als
Schulungsunterlage und Nachschlagewerk flir die Mitarbei-
ter des Krankenhauses zu verstehen. Zielsetzung ist es, die
Franchisenehmer in die Lage zu versetzen, ihr Krankenhaus
im Rahmen des Franchise-Systems erfolgreich und eigen-
sténdig zu fiihren.

Fazit

Der zunehmende wirtschaftliche Druck fiir Krankenhiuser
stellt die Krankenhaustrdger immer haufiger vor die Ent-
scheidung, wie sie ihre stationare Einrichtung zukiinftig wei-
terfiihren sollen bzw. kénnen. Neben dem schlimmsten Fall
der KrankenhausschlieBung erscheint die Privatisierung des
Krankenhauses oftmals als einziger Lésungsweg.

Die KREX GmbH hat als Alternative dazu den ,dritten Weg*
entwickelt, und zwar ein Franchise-System fiir Krankenhdu-
ser. Mit Hilfe des KREX Franchise-Systems werden die Rah-
menbedingungen flir eine erfolgreiche Krankenhausflihrung
geschaffen. Trotzdem verbleiben die Eigentumsrechte des
Krankenhauses beim bisherigen Krankenhaustrager.

Das KREX Franchise-System ist ein neuer und im ersten Mo-
ment unkonventionell erscheinender Ansatz der erfolgreichen
Krankenhausflihrung. Obwohl die KREX GmbH erst seit kur-
zer Zeit besteht, ist das Interesse des Krankenhausmarkts zur
Teilnahme am Franchise-System bereits jetzt sehr groB.

KREX sieht sich in der Verantwortung als Partner, das Kran-
kenhaus gemaB der Struktur eines Franchise-Systems mittel-
bis langfristig zu betreuen, in allen Entwicklungsschritten zu
begleiten und zum Erfolg zu fuhren.

Einen besonderen Leistungsschwerpunkt setzt KREX bei al-
ternativen Beschaffungsund Finanzierungsvarianten. Die Zu-
sammenarbeit mit Immobilienfonds erméglicht es, wirtschaft-
lich attraktive Angebote fiir das Krankenhaus umzusetzen

KREX und Kooperationspartner (Auszug)
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