Zukunft Gesundheit:

Sana setzt Mastabe im Qualitatsmanagement

Jens Schick, Heidemarie Haeske-Seeberg und Susanne Eberl

Qualitat bei gleichzeitiger Wirtschaftlichkeit gehort seit der Griindung der Sana zu den zentralen Unterneh-
menszielen. Damit verfolgt Sana seit iiber 50 Jahren einen Ansatz, der heute als Kernprinzip von Value-based
Healthcare (VBHC) gilt. Wirtschaftlichkeit und Qualitat sind keine Gegensatze, sondern erganzen sich gegen-
seitig. Dieses Prinzip wird auch heute noch konzernweit konsequent umgesetzt.

1.1 Auftakt des Qualitatsmanagements

1999 wahlte Sana das Excellence-Modell der
European Foundation for Quality Management (EFQM)
als strategischen Rahmen fiir die Unterneh-
mensentwicklung. Die Prinzipien des Modells
wurden in den Fithrungsalltag integriert und
prigen seither alle Entscheidungen. 3518
RETT! zeigt die zeitliche Entwicklung zentraler
Qualititsmanagementmafinahmen und Zerti-
fizierungen im Konzern.

Zwischen 2003 und 2005 baute Sana systema-
tische Benchmarksysteme auf. Patientenerfah-
rungen riickten in den Mittelpunkt - etwa
durch die Einfiihrung des wissenschaftlich fun-
dierten Befragungssystems des Picker-Instituts.

Damit setzte Sana friith auf Transparenz und
Patientenorientierung.

2005 folgte eine konzernweite Zertifizie-
rungspflicht. Alle Kliniken und relevanten
Dienstleistungsgesellschaften mussten ein
Qualitatszertifikat erwerben. Durch eine zent-
ral gesteuerte Einfiihrung und klare Vorgaben
entstand konzernweit ein verbindlicher Quali-
titsstandard. In jeder Klinik wurde ein speziel-
les Risikoaudit durchgefiihrt, um mogliche
Verbesserungspotentiale friithzeitig zu erken-
nen. Dariiber hinaus wurde ein zentrales Ethik-
komitee gegriindet, in dem Fachleute aus Me-
dizin, Pflege, Psychologie und Seelsorge ge-
meinsam ein Ethikstatut erarbeiteten. Fiir die
einheitliche Dokumentenlenkung entstand die
Muster-Verfahrensanweisung ,,Dokumenten-
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Abb.1 Zeitleiste zur Qualitatsentwicklung von Sana
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lenkung®, die den Anforderungen der DIN EN
ISO goo1 entspricht. Diese Regelung biindelt
alle Vorgabedokumente in einem integrierten
Handbuch, dem sogenannten Sana Management
Handbuch (SMH).

1.2 Viele Standorte - ein System -
ein Zertifikat

Mit der Einfithrung des KTQ®-Verfahrens (Ko-
operation fiir Transparenz und Qualitdt im Gesundheits-
wesen) richtete Sana das Qualititsmanagement
konsequent an den Kernprozessen der Patien-
tenversorgung aus. Das Verfahren wurde
schrittweise eingefiihrt, bis 2010 waren alle
Kliniken zertifiziert.

Ab 2012 fithrten regelmifige standortspezi-
fische Qualitdtsplanungsgespriche mit Ge-
schaftsfithrung, drztlicher und pflegerischer
Direktion zu einem systematischen Verbesse-
rungsprozess. Grundlage waren Kennzahlen aus
acht Qualitdtsdimensionen, die eine gezielte
und systematische Steuerung ermdéglichten.

Spater wurden auch Managementbereiche
und Dienstleistungsgesellschaften aktiver ein-
gebunden, ergidnzt durch Audits in enger Tak-
tung. Parallel dazu erfolgte die Einfithrung
eines Qualititsmanagements nach DIN EN ISO

9001 - ein international anerkannter Standard,
der urspriinglich aus der Industrie stammt und
inzwischen auch im Gesundheitswesen weit
verbreitet ist.

Die Sana Holding, alle Kliniken sowie ein-
zelne Dienstleistungsgesellschaften implemen-
tierten den Standard stufenweise und lieRen die
Umsetzung jeweils im Rahmen eigener Zerti-
fizierungen priifen und bestdtigen.

Auch das Qualitdtsmodell von Sana (SNMNE)
wurde weiterentwickelt. Es richtet den Fokus
auf die tatsdchliche Versorgungsqualitdt und
das konkrete Patientenerleben. Um Qualitit
messbar und vergleichbar zu machen, wurden
die urspriinglich acht Dimensionen auf sechs
konzentriert, die regelmdfig ausgewertet und
intern bewertet werden. Ein kontinuierliches
Monitoring hilft dabei, Veranderungen friih-
zeitig zu erkennen und gezielt Verbesserungen
anzustoflen. Damit zentrale Vorgaben und die
Umsetzung an den Standorten gut ineinander-
greifen, tauschen sich die Qualititsmanage-
mentbeauftragten der Einrichtungen regelma-
Rig aus.

Aufbauend auf dem hohen Reifegrad des be-
stehenden Qualititsmanagement-Systems be-
gann Sana im Jahr 2019 damit, die bisher ein-
zeln durchgefiihrten Zertifizierungen in ein
gemeinsames Verfahren zu iiberfithren. An-
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stelle vieler Einzelzertifikate wurde ein gemein-
sames Zertifikat eingefiihrt, das alle teilneh-
menden Standorte im Rahmen einer sogenann-
ten Matrixzertifizierung biindelt. Die Sana
Holding iibernimmt dabei die Rolle der Zent-
rale. Sie plant und steuert die relevanten Pro-
zesse und Tatigkeiten, die von den verbundenen
Tochtergesellschaften an den jeweiligen Stand-
orten umgesetzt werden. Alle Kliniken sind
dabei in das interne Auditprogramm der Orga-
nisation eingebunden.

Bis Ende 2023 wurden sukzessive alle Klini-
ken in die Matrixzertifizierung erfolgreich auf-
genommen und erlangten 2024 gemeinsam mit
der Holding die erste Rezertifizierung im Multi-
Site-Verfahren.

GRC-Board Qualitats-
Risikoprdventions- management
systeme DIN EN IS0 9001

GRC: Governance, Risk und Compliance

n
integriertes

Management

1.3 Sana Integriertes Managementsystem
(IMS)

Das Qualititsmanagement-System ist fest im
IMS (W) verankert und bildet einen stabi-
len Organisationsrahmen, in den das klinische
Risikomanagement (kRM) mit seinen verschiede-
nen Instrumenten und Methoden eingebettet
ist. Sie dienen dazu, Risiken friih zu erkennen
und sicher zu handeln.

Da bei Sana alle Managementbereiche eng
miteinander verzahnt sind, kénnen Inhalte ge-
meinsam genutzt und aufeinander abgestimmt
werden. So entsteht ein einheitliches Verstind-
nis dafiir, wie Fithrung, Qualitit und Sicherheit
zusammenspielen. Die Einrichtungen im Kon-
zern stehen dabei nicht isoliert da, sondern
greifen systematisch ineinander und lernen
voneinander.

Das GRC-Board verantwortet die Risikopra-
vention und erstellt quartalsweise Berichte als
Crundlage fiir Verbesserungen. Das Gremium
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tauscht sich regelmafdig mit anderen Bereichen
aus und sorgt dafiir, dass mogliche Risiken
frithzeitig erkannt und besprochen werden.
2019 fithrte Sana das Sicherheitssystem SiSy
ein, das 2024 durch das moderne Patientensi-
cherheitssystem PaSi abgelost wurde.

1.4 Digitalisierung

Seit 2022 entwickelt Sana eine zentrale integ-
rierte GRC-Softwarelésung, die als zentrale
Toolbox fiir einzelne Managementsysteme
dient. Sie unterstiitzt sowohl zentrale als auch
dezentrale Anwendungen fiir Holding und
Tochtergesellschaften und biindelt unter ande-
rem CIRS, PaSi, IKS, Compliance-Management,
Audit- und MaRnahmenmanagement sowie
das Beschwerdemanagement. Audits werden
seither mithilfe dieser digitalen Losung durch-
gefithrt. Nach DIN EN ISO 19011 qualifizierte
interne Auditoren nutzen Checklisten, die im
System als Vorlagen abgebildet sind, und erstel-
len automatisiert Auditpline und -berichte.
Sowohl im Qualititsmanagement als auch in
der Hygiene und im Arbeitsschutz findet diese
moderne Vorgehensweise Anwendung.

Qualititsergebnisse flieRen in Dashboards
ein und werden in die digitale Management-
bewertung tiberfiihrt - fiir bessere Transparenz,
klarere Entscheidungsgrundlagen und schnel-
lere Reaktionen auf Abweichungen.

1.5 Ergebnisqualitdt - Qualitats-
forderung - Transparenz

Sana nutzt externe Qualititssicherung nicht
nur zur Erfiilllung gesetzlicher Vorgaben, son-
dern als Motor fiir Verbesserungen. Zwischen
2010 und 2019 nahmen alle Kliniken am offent-
lichen Benchmarking tiber Qualititskliniken.de
teil. Ergdnzend wurden konzernweite Monito-
ringsysteme eingefiihrt, kritische Fille in
M&M-Konferenzen aufgearbeitet und Dashbo-
ards fiir Managementgesprdche etabliert.

Ein zentrales Element der Qualititsverbesse-
rung sind zudem die regelmafligen Qualitats-
gesprache zwischen Geschiftsfithrung und
Cheférzten, unterstiitzt durch Dashboards.
Auch pflegerische Qualitdtsaspekte werden ge-
zielt beriicksichtigt.

In den medizinischen und pflegerischen
Fachgruppen werden die Ergebnisse der Quali-
tatssicherung mit anderen Kliniken im Sana
Verbund verglichen, vorgestellt und intensiv
besprochen. Zeigen sich an bestimmten Stand-
orten Auffdlligkeiten, regen die Fachgruppen
sogenannte Peer Reviews an. Bei diesen kolle-
gialen Besuchen tauschen sich interprofessio-
nelle Teams aus verschiedenen Kliniken offen
und auf Augenhohe aus - mit dem Ziel, vonei-
nander zu lernen, externe Expertise einzubin-
den und gemeinsam neue Impulse fiir eine noch
bessere Versorgung zu setzen.

Mit dem Beitritt zur Initiative Qualitatsmedizin
(IQM) im Jahr 2018 hat Sana das Engagement fiir
transparente Ergebnisqualitit noch einmal
deutlich unterstrichen. IQM steht fiir eine qua-
litatsorientierte Krankenhausversorgung - mit
besonderem Fokus auf Qualitdtsindikatoren
und Behandlungsergebnisse, Peer Reviews und
Transparenz.

Durch die Mitgliedschaft beteiligt sich Sana
an Projekten wie etwa der besseren Erkennung
von Delir, der Einfiihrung von Frithwarnsyste-
men, der Weiterentwicklung der Pflegequalitit
sowie Initiativen zu Nachhaltigkeit und Patien-
tensicherheit. Im Mittelpunkt steht dabei stets,
Qualitat nicht nurzu sichern, sondern messbar
zu machen - und den Austausch mit anderen
Kliniken aktiv zu férdern.

Ein zentrales Projekt in der Zusammenarbeit
von Sana und IQM ist die systematische Einbin-
dung der Patientenperspektive. Seit 2020 pilo-
tiert Sana neue Befragungsinstrumente, die
iiber klassische Zufriedenheitsfragen hinaus-
gehen. Mit den sogenannten PREMs (Patient
Reported Experience Measures) und PROMs (Patient
Reported Outcome Measures) wird gezielt erfragt,
wie Patienten den Behandlungsprozess erleben
und wie sich ihre Gesundheit nach der Behand-
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lung entwickelt hat. Diese Riickmeldungen
geben wichtige Hinweise, wo die Versorgung
bereits sehr gut gelingt - und wo noch Verbes-
serungen méglich sind.

Auch intern hat Sana die Strukturen zur
Qualititssicherung stetig weiterentwickelt.
Immer mehr Berufsgruppen werden darin ge-
schult, moderne Analysetools eigenstindig zu
nutzen und sich aktiv in das Qualitdtsmonito-
ring einzubringen. Ein neues Konzept zur Fall-
besprechung in M&M-Konferenzen, bei dem
zundchst Oberdrzte und seit 2025 auch Pflege-
krifte fiir die Moderation qualifiziert werden,
stoft auf positive Resonanz. Die Pflege wird zu-
nehmend in die Methoden und Prozesse einge-
bunden. Das stirkt den interprofessionellen
Austausch, das Teamgefiige und riickt die Pfle-
gequalitdt noch weiter in den Fokus.

Ein zentrales Prinzip bleibt Transparenz: Be-
handlungsergebnisse werden im Sana Quali-
tatsportal und auf Klinikwebseiten laienver-
standlich publiziert - Ausdruck einer offenen
Lern- und Verantwortungskultur.

1.6 Qualitatsmanagement in der
ambulanten Versorgung

Unter dem Leitsatz ,Eine Medizin, mehrere
Standorte“ arbeitet Sana daran, Versorgungs-
strukturen zu schaffen, die iiber einzelne Kli-
nikstandorte und Sektorengrenzen hinausrei-

chen. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf dem
Ausbau ambulanter Angebote - als Antwort auf
den zunehmenden Wandel von stationdrer zu
ambulanter Versorgung.

Um auch im ambulanten Bereich eine hohe
Qualitdt zu gewdhrleisten, hat Sana seine Qua-
litatsstrategie erweitert. Mit dem ,,Sana Quali-
titsmanagement in der ambulanten Versor-
gung® werden ambulante Einrichtungen
Schritt fiir Schritt in das bestehende QM-Sys-
tem eingebunden. Ziel ist es, durch klare Stan-
dards, einheitliche Abldufe und verbindliche
Vorgaben fiir alle Beteiligten gute Rahmenbe-
dingungen zu schaffen. Ein erstes Konzept mit
erprobten Methoden und Werkzeugen aus dem
Qualitditsmanagement wurde bereits entwi-
ckelt und in einer Pilotphase erfolgreich um-
gesetzt.

Seit seiner Griindung verbindet Sana medi-
zinische Qualitat mit wirtschaftlicher Effi-
zienz - lange bevor dieser Ansatz unter dem Be-
grift Value-based Healthvare internationale An-
erkennung fand. Heute steht die Sana Kliniken
AG fiir ein hochentwickeltes Qualititsmanage-
ment, das konsequent Patientenorientierung,
Transparenz, Digitalisierung und sektoriiber-
greifende Versorgung verbindet.
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