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Vorwort und Einführung


    Im Zuge der Digitalisierung erlebt das Gesundheitswesen eine der größten Transformationen seiner Geschichte. Dieser Wandel wird getrieben von dem Bedürfnis, die Effizienz zu steigern, die Patientenversorgung zu verbessern und den stetig wachsenden Anforderungen eines modernen Gesundheitssystems gerecht zu werden. Dieser zweite Band der Buchreihe „Kritische Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation von deutschen Kliniken“ widmet sich dem Thema „Change-Management und Leadership“.


    Das Gesundheitswesen steht vor beispiellosen Herausforderungen und Möglichkeiten durch die digitale Transformation. Diese Entwicklung erfordert nicht nur technologische Innovationen, sondern auch einen Wandel in der Führung und im Management von Veränderungsprozessen. Die Bedeutung von Change-Management und Leadership wird in diesem Kontext besonders deutlich, da sie die Schlüsselkomponenten für eine erfolgreiche Umsetzung digitaler Vorhaben sind.


    Besondere Aufmerksamkeit gilt den spezifischen Herausforderungen und Lösungsansätzen in einzelnen Bereichen der Versorgung, die dann wieder als Leuchttürme und Beispiele für die Umsetzung des Wandels in anderen Kontexten stehen. So wird hier zum Beispiel der Wandlungsprozess für eine Kinder- und Jugendklinik im Bereich Psychiatrie beschrieben. Ein weiteres zentrales Thema ist das Change-Management in Universitätskliniken, wobei Best Practices und Erfahrungen beleuchtet werden, die aufzeigen, wie führende medizinische Einrichtungen den digitalen Wandel gestalten. Der Einfluss junger Fachkräfte im Gesundheitswesen und ihre Forderungen nach frischen Ideen und Ansätzen in einer sich schnell verändernden Branche werden dabei dargestellt und diskutiert.


    Zudem wird die Rolle des Chief Digital Officers (CDO) in Krankenhausorganisationen hervorgehoben, die für die Leitung und Umsetzung digitaler Strategien von zentraler Bedeutung ist. Dabei werden strategische, nutzenorientierte und technologische Aspekte der digitalen Transformation in Krankenhäusern erörtert. Die Verbindung zwischen traditionellem Projektmanagement und neuen digitalen Ansätzen wird dabei ebenso herausgearbeitet wie die Bedeutung und die Zukunftsperspektiven für das Change-Management in Krankenhäusern. Besonders betont wird die Rolle der Kommunikation im digitalen Wandel und wie effektive Kommunikationsstrategien Change-Management-Prozesse unterstützen können.


    Das vorliegende Werk beleuchtet ebenfalls, wie Patientenportale als Katalysatoren für die digitale Transformation in Kliniken fungieren. Zudem wird die Bedeutung von Ausfallkonzepten für eine effizientere Personalplanung im digitalen Zeitalter hervorgehoben. Zum Schluss widmet sich der Band den interkulturellen Aspekten und dem Wandel von Werten, die als entscheidende Elemente für den Erfolg digitaler Transformationsprozesse identifiziert und detailliert analysiert werden.


    Die in diesem Band behandelten Themen unterstreichen die Bedeutung einer ganzheitlichen Betrachtung der digitalen Transformation in Krankenhäusern. Es geht nicht allein um technologische Innovationen, sondern ebenso um die Menschen, die Kulturen und die Prozesse, die durch diese Veränderungen betroffen sind. Für das erfolgreiche Management dieser Veränderungen werden kompetente Führungskräfte benötigt, die vorangehen.


    Die komplette Buchreihe stellt die Verknüpfungen zu weiteren entscheidenden Erfolgsfaktoren der digitalen Transformation heraus. Diese umfasst neben dem Thema Change-Management u. a. die Themen Technologiemanagement, Austausch von Gesundheitsinformationen, den Wertbeitrag der Health-IT sowie Finanzierungsaspekte, Reifegradmodelle und Key Performance Indicators (KPIs). Zusätzlich werden Informationssicherheit und Cyber-Sicherheit als zentrale Antriebskräfte erkannt und erörtert.


    Die Buchreihe richtet sich an Fach- und Führungskräfte im Gesundheitswesen, an Entscheidungsträger in Politik und Verwaltung sowie an alle Interessierten, die sich mit der digitalen Transformation im Gesundheitssektor auseinandersetzen möchten.
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Die digitale Transformation und das Change-Management in der Kinder- und Jugendklinik Datteln und der generische Input von der Hospitalgemeinschaft Hosp. Do.IT


    Daniela Aufermann, Prof. Dr. Pierre-Michael Meier


    
1. Problemstellung / Herausforderungen


    Die zentrale Herausforderung in der Digitalisierung liegt nicht im dem Vorhandensein von Tools und Instrumenten, wie etwa einer formulierten IT-Betriebsstrategie zum sicheren Betrieb von Hard- und Software oder aber in der Auflösung des digitalen Investitionstaus, sondern vor allem in der Bewusstwerdung, dass bei der digitalen Transformation etablierte und funktionale Geschäftsprozesse – sei es analog oder elektronisch – dekonstruiert werden (Meier 2019). Gerade im Unternehmen Krankenhaus mit seiner massiv personalintensiven Kerndienstleistung der Patientenversorgung kommt dem Change-Management und Leadership eine fundamentale Bedeutung zu. Diese verläuft wie in Abb. 1 dargestellt in drei Schritten: Schritt eins das „Aufbrechen verhärteter Strukturen“, Schritt zwei die „Einführung neuer Herangehensweisen mit dem Ziel der Verhaltensänderung“ und Schritt drei die „Verankerung des Wandels in der Unternehmenskultur“ (Meier 2022). Die deutschen Kliniken müssen sich mithilfe der digitalen Lösungen der Industrie vom Struktur- zum Prozesskrankenhaus wandeln (Meier 2023).
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      Abb. 1: In drei Schritten: das „Acht-Stufen-Modell“ des Change-Managements nach Kotter

    


    
2. Zielsetzungen


    Die Gestaltung einer digitalen Agenda, wie sie der Abb. 2 zu entnehmen ist, als weitere Dimension der Unternehmensstrategie mit den Fokusbereichen Digitalstrategie, Digital Business, Digital Patient Relationship Management und dem Mitarbeitendenfokus Digital Work (Meier 2022), führte die Vestischen Caritas Kliniken 2020 zur Mitgliedschaft in der Hospitalgemeinschaft Hosp.Do.IT (Hosp). Zu Beginn wurden alle Fokusbereiche mit gleicher Wichtigkeit und Dringlichkeit entwickelt. Das Krankenhauszukunftsgesetz (KHZG) und die Krankenhausstrukturfondsverordnung (KHSFV) legten die Dringlichkeit auf das Mapping der Digitalstrategie mit den KHZG-Fördertatbeständen (BAS Q 3). Dennoch bleibt die Umsetzung der digitalen Agenda der wesentliche Change-Management-Bestandteil der Gesamtausrichtung des Unternehmens (Meier 2022) der Vestischen Caritas Kliniken und im Speziellen der Vestischen Kinder- und Jugendklinik (siehe Abb. 2).
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      Abb. 2: Ohne Digitalstrategie kein Erfolg: Was ist unser Managementfokus?

    


    
3. Beschreibung von Konzept und Lösung


    Die Umsetzung der digitalen Agenda im Zusammenspiel mit der Unternehmensstrategie, der Medizinstrategie und weiterer strategischer Überlegungen stellt Kliniken vor dem Hintergrund der o. g. drei Schritte vor große Herausforderungen. Deren Lösung beginnt damit – angefangen für das Unternehmen Krankenhaus als Gesamtorganisation und dann aber auch für die Geschäftsfelder Digitalisierung, Medizin, IT etc. –, die sogenannten Ebenen in den jeweiligen Steuerungskreisen festzulegen und dann mit den entsprechenden Mitarbeitenden zu kommunizieren, d. h. Vision, Mission, Werte, Strategie, Ziele und Planung & Kontrolle (siehe Abb. 3). In der Vestischen Kinder- und Jugendklinik Datteln wurde dazu eine neue Aufbau- und Ablauforganisation für die Digitalisierung geschaffen. Die Rolle der Chief Digital Officer (CDO), die die Umsetzung der digitalen Agenda verantwortet, wurde ebenso etabliert wie Digitalisierungsbeauftragte und Projektleitungen für Digitalisierungsprojekte. Die Digitalisierungsbeauftragten sind in jeder Abteilung und jedem Bereich der Klinik zu finden und dienen als Sprachrohr für ihren Bereich sowie als zentrale Ansprechperson für die Kolleg:innen des Bereiches. Sie sind tief eingebunden in den Prozess der digitalen Transformation. Projektleitungen verantworten die erfolgreiche Umsetzung der einzelnen Digitalisierungsvorhaben und haben dabei vor allem die Neugestaltung der Prozesse im Blick. Im neu geschaffenen Gremium „Steuerungsboard Digitalisierung“ erfolgt der Austausch zwischen CDO, IT, QM und Projektleitungen – Themen werden aggregiert. Auf Basis des neu eingeführten Multiprojektmanagements werden jegliche Ideen und Anforderungen – seien es KHZG-Muss-Kriterien oder aber auch Ideen der Mitarbeitenden – anhand des standardisierten Vorgehens bewertet, bearbeitet und in Projekten umgesetzt. Der gesamte Prozess ist transparent und damit für die Mitarbeitenden verständlich und nachvollziehbar. Durch deren Einbindung sowie durch einen regelmäßigen Newsletter zu allen Digitalisierungsthemen und zu monatlichen „Roundtables“ zur Digitalisierung wird das Verständnis und das Interesse für die digitale Transformation bei den Mitarbeitenden stetig größer.


    
      
        
          

          

          

          

          

          
        

        
          
            	
              Unter-
nehmen Kranken-
haus

            

            	
              Geschäfts-
feld Digitali-
sierung

            

            	
              Geschäfts-
feld Medizin

            

            	
              …

            

            	
              Geschäfts-
feld Health-IT

            

            	
              Verant-
wortung

            
          


          
            	
              Vision

            

            	
              Digitale Agenda

            

            	
              Regionale medizinische Exzellenz

            

            	
              …

            

            	
              Health Information Management

            

            	
              Executive Board, d.h. CEO, CFO, CIO, CMO, CNO, COO plus CDO (CDO auch als Stabsstelle von CEO oder COO)

            
          


          
            	
              Mission

            

            	
              Digitale Transformation (vom Struktur- zum Prozess-
krankenhaus)

            

            	
              Bezogen auf gewisse med. Indikationen dominierender Taktgeber der Region

            

            	
              …

            

            	
              Management der "7" Healthcare CIO Kompetenz-
felder

            

            	
              CIO mit Executive Board und CIO-Führungs-
team

            
          


          
            	
              Werte

            

            	
              Einführung neuer Verhaltens-
weisen

            

            	
              Soviel Speziali-
sierung wie möglich und so viel Notfall-
versorgung wie nötig

            

            	
              …

            

            	
              Innovation, Flexibilität, Service-
orientierung und -standardi-
sierung

            

            	
              CIO mit CIO-Führungs-
team (CINO, CMIO, CNIO und CTO)

            
          


          
            	
              Strategie

            

            	
              Digital-
strategie

            

            	
              Medizin-
strategie

            

            	
              …

            

            	
              Health-IT Strategie

            

            	
              CIO mit CIO-Führungs-
team

            
          


          
            	
              Ziele (taktische Vorgaben)

            

            	
              Ziele (taktische Vorgaben)

            

            	
              Ziele (taktische Vorgaben)

            

            	
              Ziele (taktische Vorgaben)

            

            	
              Ziele (taktische Vorgaben)

            

            	
              CIO mit CIO-Führungs-
team

            
          


          
            	
              Planung & Kontrolle (operative Maßnahmen)

            

            	
              Planung & Kontrolle (operative Maßnahmen)

            

            	
              Planung & Kontrolle (operative Maßnahmen)

            

            	
              Planung & Kontrolle (operative Maßnahmen)

            

            	
              Planung & Kontrolle (operative Maßnahmen)

            

            	
              CIO-Führungsteam

            
          

        
      


      Abb. 3: Matrix zur erfolgreichen Digitalisierung des Unternehmens Krankenhaus

    


    
4. Nutzen/Mehrwerte und Defizite der Lösung


    Die Ebenen Strategie, Ziele, Planung und Kontrolle sind bezogen auf Change-Management und Leadership eine leichte Hürde; die Ebenen Vision, Mission und Werte sind dagegen eine schwierige Hürde. Die Mitarbeitenden insgesamt, die Mitarbeitenden eines Geschäftsfeldes und Mitarbeitende von Geschäftsfeldern untereinander, aber auch die Patientinnen und Patienten möchten mitgenommen und dafür gewonnen werden. Auch die IT, als zentraler Dienstleister für die Digitalisierung bzw. die digitale Transformation des Krankenhauses ist hier nicht ausgenommen. Hierbei hilft ein Leitbild. In der folgenden Abbildung 4 ist dies für die IT dargestellt.
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      Abb. 4: Das Leitbild zur Strategie

    


    
5. Fazit und Ausblick


    Gerade in der Kommunikation zu den Mitarbeitenden werden die Defizite um die Digitalisierung im Krankenhaus sichtbar, d. h., es mangelt an Prozessverständnis über die Auswirkungen bzw. Risiken, aber eben auch an Chancen der Digitalisierung sowie an hinreichenden und notwendigen IT-Skills. Fort- und Weiterbildung sowie Begleitung durch Digital-Coaches/Digitalisierungsbeauftragte sind hier das Schlagwort – aber woher das entsprechende Personal beziehen? Die Hospitalgemeinschaft Hosp.Do.IT hat mit externer Unterstützung für seine Mitgliedshäuser 2021 das Graduate-Programm Digital Health Manager und das Trainee-Programm Digital Health Expert entwickelt und ist 2022 bereits in die erste Runde gegangen, um so Lücken zu schließen (siehe Abb. 5). In der Vestischen Kinder- und Jugendklinik werden die ernannten Digitalisierungsbeauftragten im Rahmen eines internen Qualifizierungsprogramms geschult. Neben Basic-IT-Skills zur Bedienung der täglich zu nutzenden Tools werden sie in Projektmanagement, Kommunikation, Konflikt- und Change-Management fortgebildet, um den Digitalisierungsprozess in allen Facetten begleiten zu können. Bei allen Entwicklungen wird dabei stets der Purpose und das „Big Picture“ nicht vergessen bzw. aufgezeigt, um breite Zustimmung und somit ein gelebtes gemeinsames Vorgehen zu bewirken.
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      Abb. 5: Plug-In-Graduate und Trainee-Programme

    


    Abkürzungsverzeichnis


    Hosp – Hospitalgemeinschaft Hosp.Do.IT


    KHZG – Krankenhauszukunftsgesetz


    KHSFV – Krankenhausstrukturfondsverordnung
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Die Etablierung der Rolle „Chief Digital Officer“ in der Krankenhausorganisation: Notwendigkeit, Verantwortungsbereich und Methodenbaukasten


    Daniela Aufermann


    
1. IT-Abteilungen im Wandel


    In etablierten Krankenhaus-IT-Abteilungen wird traditionell ein breites Spektrum an IT-Dienstleistungen angeboten, welches die Verwaltung von Servern, Endgeräten, Netzwerken sowie die Verwaltung sämtlicher Softwareanwendungen inklusive diverser Schnittstellen untereinander umfasst. Diese Anwendungen reichen von Büroprogrammen bis hin zu komplexen klinischen und betriebswirtschaftlichen Softwareapplikationen. Dabei werden diese nicht nur rein on premise, sondern z. T. auch durch Dienstleister oder in der Cloud betrieben. In der Vergangenheit wurden digitale klinische Werkzeuge hauptsächlich mit dem Fokus der Abrechnung und nur sporadisch zur Unterstützung der Arbeitsabläufe eingesetzt. Jedoch haben neue Gesetzgebungen und der technologische Fortschritt zu einem grundlegenden Wandel geführt.


    Die Erwartungen der Patientinnen und Patienten hinsichtlich der Nutzung von digitalen Anwendungen wie Apps sind gestiegen, und die schnelle Verfügbarkeit von Informationen wird seit Beginn der Corona-Pandemie als selbstverständlich angesehen. Infolgedessen sind digitale Tools und Prozesse nicht länger nur eine optionale Ergänzung, sondern werden als integral notwendig erachtet. Dieser veränderte Ansatz stellt die IT-Abteilungen vor Herausforderungen, da sie nun mit häufigen Aktualisierungszyklen konfrontiert sind, die durch die rasante technologische Entwicklung bedingt sind.


    Ein zusätzliches Problem ergibt sich aus dem Mangel an qualifizierten IT-Fachkräften mit fundiertem Verständnis für Krankenhausprozesse. Dies macht die Bewältigung der Aufgaben oft überaus schwierig. Die IT-Abteilungen konzentrieren sich daher in erster Linie auf die Wartung und Aktualisierung der bereits vorhandenen Hardware und Software, wodurch nur begrenzte Ressourcen für die Einführung neuer digitaler Prozesse und Tools zur Verfügung stehen.


    In der Regel wird die Verantwortung für die Digitalisierung jedoch ausschließlich der IT-Abteilung zugeschrieben, da es in der Führungsebene oft an Verständnis für digitale Prozesse und an digitaler Kompetenz mangelt. Die traditionelle Positionierung der IT-Abteilung im Organigramm als Teil der Verwaltung und ihre Zuordnung zur kaufmännischen Direktion verleiht der IT zudem wenig Einfluss auf die beiden anderen Säulen, nämlich die ärztliche und pflegerische Direktion. Für eine erfolgreiche digitale Transformation fehlt der IT daher oft die erforderliche Zeit, Priorität, Kompetenz, ausreichend qualifiziertes Personal, Fach- und Methodenkenntnisse sowie die Durchsetzungskraft.


    
2. Neue Player für die Umsetzung der Digitalisierungsanforderungen


    Die digitale Transformation ist ein umfassender Prozess, der sämtliche Lebensbereiche betrifft, einschließlich des Gesundheitswesens. In diesem Kontext wird auch im Krankenhaus ein grundlegender Wandel unumgänglich. Zusätzlich zu den bestehenden Herausforderungen, die sich aus einem eklatanten Fachkräftemangel im Bereich der Ärztinnen und Ärzte sowie der Pflegekräfte ergeben, wird deutlich, dass es notwendig ist, repetitive administrative Aufgaben vermehrt durch Technologie und weniger durch menschliche Ressourcen erledigen zu lassen. Für eine erfolgreiche digitale Transformation von Krankenhäusern benötigt es:


    • die Erkenntnis und das Verständnis für die Prozessoptimierung durch neue Technologien,


    • eine Position mit entsprechender Durchsetzungskraft (hierarchisch),


    • Zeit bzw. Priorität für diese Aufgabe (kein Tagesgeschäft),


    • Kompetenz, diese Aufgabe umzusetzen,


    • Fachwissen in IT-Technologie sowie Methodenwissen in der Umsetzung von Change-Projekten und


    • eine Strategie.


    Das KHZG hat den Fokus auf verpflichtende, digitale Prozesse gesetzt und die digitale Transformation somit beschleunigt. Krankenhäuser kamen in Zugzwang – Fördergelder wollten beantragt und sollen im Verlauf auch erfolgreich ausgegeben werden. Ein jährliches IT-Budget von rund 200.000,- € in einem 250-Betten-Haus erhöhte sich durch die Fördergelder um mehr das Doppelte. Diese Tatsache veranlasste Geschäftsführungen von Krankenhäusern, neue Positionen im Haus zu schaffen, um die Fördermittel zielgerichtet einsetzen zu können. So sieht man seit Veröffentlichung des KHZG einen starken Anstieg an neu geschaffenen Chief-Digital-Officer-Positionen (o. Ä.), wie der Zulauf der im Oktober 2022 neu gegründeten AG „Prozessentwicklung und Digitalisierung im Krankenhaus“ des Vereins Purpose:Health e. V. bestätigt. Nach dem Aufruf, strategisch Verantwortliche für die Digitalisierung in Krankenhäusern in einem Experten-Netzwerk zusammenzubringen, meldeten sich rund 30 Personen an – einige IT-Leitungen mit expliziter Digitalisierungsverantwortung und viele CDOs oder Referatsleitungen für Digitalisierung, Prozessmanagement, Unternehmensentwicklung.


    Aufgrund vorgenannter Gegebenheiten liegt es auf der Hand, die digitale Transformation in Hände außerhalb der IT zu geben. Dies bedeutet mitnichten, dass die IT außen vor gehalten wird. Sie ist als wichtiger Stakeholder weiterhin tief mit involviert, wie im weiteren Verlauf aufgezeigt wird.


    
Warum die neue Rolle CDO?


    Die Etablierung der Rolle des/der Chief Digital Officer ist der nächstlogische Schritt, will ein Haus die digitale Transformation aktiv voranbringen. Die Notwendigkeit, dies zu tun, ergibt sich dabei nicht allein aufgrund des schon vorhandenen und noch drohenden eklatanten Fachkräftemangels in der Pflege und Ärzteschaft und somit fehlenden Personen, die die aktuell repetitiven und manuellen administrativen Tätigkeiten ausführen könnten, die das System aktuell ausmachen (personalintensive Standardvorgänge wie Arbeiten im Schreibbüro, administrative Aufnahme, Terminkoordination). Auch die veränderte Anspruchshaltung der Patientinnen und Patienten, aber auch der Mitarbeitenden hinsichtlich schneller Verfügbarkeit von Informationen – sei es über die zukünftige Behandlung, aber auch über die Ergebnisse derselben – macht eine Automatisierung und Digitalisierung der Prozesse notwendig. Nicht zuletzt die Gesetzgebung des KHZG mit den anstehenden Sanktionen macht es erforderlich, klinische Prozesse zu digitalisieren – auch über Sektorengrenzen hinweg.


    Mittels durchgängig digitalisierter Prozesse und somit digital verfügbarer Daten von Anfang der Behandlung an verspricht man sich eine bessere, transparentere Behandlung der Patientinnen und Patienten mit einer verbesserten Versorgungsqualität und zufriedenen, entlasteten Mitarbeitenden, die nicht mehrfach Daten gleicher Art an verschiedensten Stellen der Patient Journey erfassen müssen.


    Zwischenfazit: Die digitale Transformation ist für die Zukunft eines Krankenhauses alternativlos und sollte strategisch aus der Geschäftsführung heraus bedacht werden. Somit ergibt sich auch direkt die optimale Ansiedlung der neuen Rolle CDO im Organigramm: Er/ sie sollte eine Stabsstelle der Geschäftsführung sein, die diese berät, oder sogar als vierte Säule neben kaufmännischer, pflegerischer und ärztlicher Direktion Teil der Geschäftsführung sein.


    
3. Einführung der Rolle CDO


    In der Kinder- und Jugendklinik Datteln (VKJK) wurden die Herausforderungen der digitalen Transformation frühzeitig erkannt und im Jahr 2021 die Rolle der Chief Digital Officer neu geschaffen. Sie ist direkt als Stabsstelle der Geschäftsführung unterstellt und berät diese im Transformationsprozess.


    
3.1 Aufgaben der/des CDO


    Als strategische/-r Verantwortliche/-r für die digitale Transformation eines Krankenhauses obliegt es dem/der CDO zuerst, eine Digitalstrategie (siehe Abb. 1: TOP-3-Aufgaben CDO) zu entwerfen. Verantwortlich ist er/sie im Folgenden für die erfolgreiche Umsetzung derselben. Die Digitalstrategie sollte ausgehend von bisher schon existierenden Strategien (Unternehmensstrategie, Medizinstrategie) gemeinsam mit den Mitarbeitenden des Krankenhauses erarbeitet und von der Geschäftsführung freigegeben werden. Dabei prüft der/ die CDO die Priorisierung, beachtet Gesetzesgrundlagen sowie weitere äußere Einflüsse wie Auslaufen von Wartungsverträgen oder das Marktgeschehen. Der/die CDO übernimmt dabei eine beratende Funktion in Richtung der Geschäftsführung. In der Kinder- und Jugendklinik Datteln wurden von der CDO für die Erstellung der Strategie Hospitationen in allen Bereichen des Klinikums durchgeführt sowie Gespräche mit allen relevanten Stakeholdern geführt. Die bestehende Software- und Hardwarelandschaft wurde gemeinsam mit der IT analysiert, um die notwendige Instandhaltung strategisch betrachten zu können. Gesetzliche Vorgaben wie das KHZG sowie Entwicklungen im Rahmen der Medizininformatik-Initiative wurden integriert.


    Im Anschluss ist der Fahrplan zur Umsetzung der Strategie zu erstellen und im Rahmen eines Multiprojektmanagement-Plans darzustellen. Je nach Größe des Krankenhauses kann es sein, dass der/die CDO auch die Initiierung, Planung und Leitung von Projekten oder zumindest die Projektleitungen für Digitalisierungsprojekte verantwortet. Weitere wichtige Aufgabe ist es, die internen wie externen Stakeholder zu vernetzen und mit einzubeziehen, ins Gespräch zu bringen und die Schnittstellen effizient zu gestalten. Nach extern ist der/die CDO Botschafter/-in und Vermittler/-in in Richtung Politik, Gremien und weiteren Netzwerken. Bei all diesen Tätigkeiten ist er/sie als Sprachrohr und Vorbild unterwegs und kommuniziert in alle Richtungen stets transparent.


    
      [image: ]


      Abb. 1: TOP-3-Aufgaben CDO
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