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Geleitwort

Agiles Krankenhausmarketing klingt erst einmal wie ein Wider-
spruch. Denn Agilitit hat etwas mit Freiheitsgraden und Schnel-
ligkeit zu tun. Beides scheint in der ,Fabrik” Krankenhaus auf
den ersten Blick eher schwierig. Zum einen ist ein Krankenhaus
durch die rechtlichen Vorschriften stark reglementiert und weist
auf den ersten Blick nur wenige Alleinstellungsmerkmale auf,
die im Wesentlichen auf Komfort- bzw. Hotelleistungen (Einbett-
zimmer - was manchmal auch etwas langweilig sein kann, Chef-
arztbehandlung - was nicht immer vom Ergebnis her gedacht
besser sein muss, Essen - hier gibt es manchmal in den Sozialen
Medien Tablett-Vergleiche zwischen gesetzlich und privat versi-
cherten Patienten) beschrankt sind. Die gesetzlichen Rahmen-
bedingungen und Limitationen und die - im Vergleich zu ande-
ren Branchen - eher geringen Marketingbudgets fithren dazu,
dass die Durchfiihrung eines Marketings in Krankenhdusern
mit zahlreichen Herausforderungen verbunden ist. Kritiker von
Krankenhausmarketing als Wettbewerbsinstrument betonen die
Verschwendung von Solidarbeitrigen, die eine weitgehend wie
beschriebene homogene Leistung anbieten. Durch Marketing sei
noch keinen Versicherten oder Patienten (medizinisch betrach-
tet) geholfen und es komme zu erhohten Verwaltungskosten. Be-
fiirworter von Krankenhausmarketing hingegen betonen die po-
sitiven Effekte, die durch Marketing und Wettbewerb entstehen,
welche mittelfristig in bessere Leistungen und Services miinden
und langfristig in Selektionseffekte und Marktkonzentrationen
mit dann héheren Routinen und damit einer verbesserten Versor-
gung fithren.

Wie auch immer man dazu stehen mag: Faktist, dass in letzter
Zeit gerade das Marketing im Gesundheitswesen im Allgemeinen
und das Krankenhausmarketing im Besonderen eine zunehmen-
de Bedeutung erlangt haben. Dies zeigt sich an der Anzahl der Ak-
tivititen im Bereich Social Media und Kampagnen der Kranken-
hduser im Analogen. So positionieren einige Krankenhduser den
Chefarzt als Marke, andere stellen Prozesse in den Vordergrund
(sog. Prozessmarken)und wiederum andere positionieren sich als
besonders ,smart“ und zukunftsgewandt. In der heutigen Zeit,
in der die Menschen durch das Internet und das Nutzen von Ver-
gleichsportalen sich schnell und unkompliziert einen Eindruck
tiber ein Krankenhaus machen koénnen, kann das Marketing in
einem Markt mit rund 2.000 Krankenhdusern und damit einher-
gehender Dienstleistungsvielfalt auch als ein Anker zur Orien-
tierung gesehen werden, indem Marken zu einem wesentlichen
Faktor fiir die einzelnen Krankenhduser avancieren und ein ele-
mentares Unterscheidungsinstrument darstellen. Fiir viele Kran-




Geleitwort

kenhduser bleibt Marketing niichtern betrachtet immer noch ein
Versuch, sich besser im Vergleich zu Wettbewerbern zu positio-
nieren und somit den Patienten zu helfen, Unterschiede und Al-
leinstellungsmerkmale in einem sich schnell imitierenden Markt
herauszuarbeiten. Zumindest tempordr, bis sich eine gute Idee
durch Ankniipfungen anderer Krankenhduser auch beim Wettbe-
werber durchsetzt.

Das Thema Agilitdt kann eine zentrale Marketingstrategie dar-
stellen. Der stindige Wandel (,,Change®) ist zum Normalfall fiir
Krankenhduser geworden und damit einher geht auch eine dy-
namische Marketingstrategie, die sich an kurzfristige Cegeben-
heiten und zahlreiche Adjustierungsmoglichkeiten anlehnt. Das
Ganze ist zudem multidimensional, d.h. das Krankenhaus als
agiles Unternehmen muss auch die nachfolgenden Aspekte im
Blick haben: Strategie, Struktur, Kultur, Prozesse, Personal und
Fihrung. Sich eine agile Arbeitsweise zuzuschreiben erfordert
auch agile Organisationsentwicklung wie bspw. eine holokrati-
sche Unternehmensstruktur. So muss Marketing in einem agilen
Krankenhaus auch die Freiheitsgrade und Entscheidungskompe-
tenzen erhalten, um seine Kraft entfalten zu konnen. Eine Ins-
tallation eines einzelnen CMOs (Chief Marketing Officers) reicht
da nicht aus.

Das vorliegende Buch greift ein aktuelles Thema auf. Neben
dem Lean Hospital und Smart Hospital kommt jetzt das Agile
Hospital. Das vorliegende Opus zeigt gut auf, dass dies weit mehr
als ein Marketingbegrift eines scharfsinnigen Verlegers ist und
wie das Konzept in der Zukunft funktionieren kann.

Viele Erkenntnisse bei der Lekttiire!
Prof. Dr. David Matusiewicz

Dekan und Institutsdirektor Cesundheit & Soziales,
FOM Hochschule, Griinder der Digital Health Academy, Berlin

Vi



Vorwort

Marketing wird in vielen Kliniken noch als Nebensache abgetan.
Eine Positionierung scheint offenbar nicht notig - denn Patienten
haben augenscheinlich keine andere Wahl. Die Kommunikation
ist regelmdfig austauschbar und charakterlos. Auch die weite-
ren Instrumente des Marketings werden nicht ernst genommen.
Zu abenteuerlich erscheint die konsequente Umsetzung einer
marktorientierten Unternehmensphilosophie. Zu radikal mutet
es an, in anderen Branchen erfolgreich erprobte Mafnahmen zu-
mindest einer Priifung zu unterziehen. Und zu oft fehlt der Mut,
den einmal eingeschlagenen Weg kritisch zu hinterfragen und
Entscheidungen zu revidieren. Doch mit dem demografischen
Wandel, der Digitalisierung, gut informierten Patienten und
wachsendem Wettbewerb in der Gesundheitswirtschaft wird pro-
fessionelles Marketing zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil.
Denn eine hieraus folgende Marke bietet Orientierung und trifft
eine Qualititsaussage. Die Marke hilft, Vertrauen aufzubauen
und zu stabilisieren.

Auch Agilitdt gilt allenfalls als modische Vokabel. Das in star-
ren Strukturen denkende und handelnde Krankenhausmanage-
ment tut sich sehr schwer damit, sich von purer Planerfiillung
zu entfernen und mit Visionen zu begeistern. Visionen sind Hal-
tepunkte, an denen sich die Akteure orientieren. Dazu miissen
die Unternehmenslenker mehr Orientierung bieten und weniger
einengende Vorgaben machen als bisher, so vage die Visionen fiir
eingefleischte Verwaltungsdirektoren und dessen willige Con-
troller auch klingen mégen. Agile Krankenhduser handeln pro-
aktiv und antizipativ. Das meint, sie versuchen, eine héchst un-
gewisse Zukunft vorauszuahnen und sich fiir diese zu wappnen.
Zugleich sind sie in der Lage, sofort umzusteuern, wenn sich ein
eingeschlagener Weg als Sackgasse erweist. Das bedeutet keines-
falls Planlosigkeit. Pline sind nach wie vor notwendig, und es
gibt weiterhin Bereiche innerhalb des Krankenhauses, in denen
Agilitat eben nicht das Maf} aller Dinge ist; eine einmal getdtigte
Investition kann nicht ohne weiteres zuriickgenommen werden.
Der Weg dorthin kann jedoch dem agilen Prinzip folgen.

Mit diesem Buch soll gezeigt werden, welche Kraft von einem
strategisch verstandenen agilen Marketing ausgeht und wie mit
der Implementierung eines Marketings das Potenzial speziali-
sierter Leistungen eines Klinikums noch besser genutzt werden
kann. Das Buch ist dabei so konstruiert, dass es die grundlegende
Architektur des agilen Marketings in den Schaffens- und Kultur-
kreis derjenigen Menschen einbringt, die primar in unmittelba-
rem Kontakt zu den Patienten und ihren Kollegen aus dem nieder-
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gelassenen Bereich stehen. Es wird dabei die ,,Denke” des agilen
Marketings transportiert, die gewiss auch zu Reibungspunkten
in der Einschatzung fithrt und zur Diskussion anregen soll.

Es ist ausdriicklich nicht als Lehrbuch oder wissenschaftliches
Werk gedacht, da den zahlreichen Lehrbiichern zum Marketing
nicht noch ein weiteres hinzugefiigt werden soll. Einer solchen
Priifung halt es sicher auch nicht stand. Es war von Anfang an
die Absicht, ein Buch zu erstellen, das die Moglichkeiten des agi-
len Marketings fiir Krankenhduser herausarbeitet und zur Dis-
kussion einlddt. Als solches ist es perspektivisch, fithrungs- und
anwendungsorientiert. Es soll vor allem eines: Den Impuls zur
Ubernahme der marktorientierten Philosophie , Marketing® ge-
ben und zugleich diese als Teil einer im Unternehmen veranker-
ten Agilitdt einordnen.

Es mochte auch nicht wie ein Bilderstiirmer bewdhrte Tech-
niken des Marketings verwerfen. Vielmehr sucht es den Schul-
terschluss zwischen agilen Prinzipien und klassischen Ansitzen
und legt damit den Crundstein, das Krankenhausmarketing auf
die neuen Herausforderungen hin auszurichten.

Angesprochen werden mit diesem Buch deshalb auch alle,
die mit Marketing zu tun haben - Aufsichtsrite, Vorstande, Ge-
schéftsfithrer und Marketiers ebenso wie Controller und Persona-
ler. Nicht minder wichtig sind Arzte und Pflegende, die sich erst-
mals mit agilem Marketing beschaftigen wollen oder miissen.

Dr. Christian Stoffers

Siegen im Februar 2020

Vil
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1  Agilitat im Wettbewerbsumfeld

1.1 Marketing in den Kliniken

Deutsche Krankenhduser galten lange als fiihrend, was die me-
dizinische Entwicklung betrifft. Doch ist die Bedrohung des Er-
reichten lingst ein Dauerzustand geworden. Der Umbau der alt-
ehrwiirdigen Anstalten zur Wiederherstellung der Gesundheit
hin zu bewegliche Organisationen ist die Existenzfrage der heu-
tigen Zeit, wenn es nicht bereits zu spdt fiir das eine oder ande-
re Haus ist. Um diese Transformation erfolgreich zu gestalten,
miissen neue Instrumente genutzt werden. Das Management hat
hierzu im Team die Kernprozesse zu analysieren und Marketin-
gansdtze zu entwickeln, mit deren Hilfe Wettbewerbsvorteile er-
langt werden konnen. Diejenigen Kliniken sind dabei im Vorteil,
die flexibel und dariiber hinaus proaktiv, antizipativ und initia-
tiv agieren, um notwendige Veranderungen einzufiihren. Denn
im agilen Prinzip liegt der Schliissel, den Herausforderungen des
Wandels wirkungsvoll zu begegnen.

Eine Grundvoraussetzung fiir ein Gelingen des Veranderungs-
prozesses ist dabei eine strategische Konzeption, die es ermog-
licht, in einer Wettbewerbsumgebung gewinnbringend zu ope-
rieren, die charakterisiert ist durch standig aber unvorhersehbar
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sich verandernde Wiinsche der Anspruchsgruppen. Esist die Stra-
tegie eines agilen integrierten Gesundheitsunternehmen. Und
in dem Mafe, wie sich das Marketing als patientenorientierte
Unternehmensfithrung im Krankenhaus etabliert, entwickelt es
sich zu einem Kernbereich der strategischen Unternehmensent-
wicklung. So verstanden bietet agiles Marketing einen evolutori-
schen Ansatz, um Entscheidungen markt- und kundenorientiert
schnell treffen zu konnen.

In Krankenhdusern ist die Bedeutung des Marketings hdufig
noch nicht erkannt, und die mit der Implementierung eines stra-
tegischen Marketings verbundenen Fragestellungen mit Hinblick
auf die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten wer-
den nur rudimentdr beantwortet. (Schreyogg 2010, S. 152) Dies
wird offenkundig, wenn man die Investitionen betrachtet, die
Krankenhduser in diesem Bereich tdtigen. Sie erscheinen oft,
verglichen mit dem Gesamtbudget, als homdopathisches Mittel
im Klinikmanagement. Der Glaube etwas mit verschwindend ge-
ringem Ressourceneinsatz zu erreichen macht dabei die Instru-
mente des Marketings nicht wirksamer.

Dariiber hinaus bestehen in den Krankenhdusern oft sehr un-
terschiedliche Vorstellungen beziiglich der Stellung und Integ-
ration des strategischen Marketings in die Prozesse der Planung
und Ausrichtung des Unternehmens - zwar sehen die Manager
in den Krankenhduser die wachsende Bedeutung des Marketings,
doch wird dem Marketing noch nicht die Bedeutung eingerdumt,
die es unbestritten in anderen Branchen hat. Und auch die Mar-
keters sind vielerorts Einzelkdmpfer ohne Teamanschluss. Die
Folge hiervon sind hohe Transaktionskosten innerhalb des Kran-
kenhauses und Schwdchen in der strategischen Positionierung.
Agiles handeln ist so nicht méglich.

Das agile Marketing ist durch schnell aufeinander folgende Marke-
tingmafinahmen charakterisiert, die je nach Zielerreichungsgrad
wahrend des laufenden Marketingprozesses angepasst werden kon-
nen.

Vor dem Hintergrund des oben skizzierten agilen Marketings
kann festgehalten werden, dass es darauf zielt, dauerhafte Wett-
bewerbsvorteile fiir das Krankenhaus zu erschlieffen. Strategi-
sche Wettbewerbsvorteile sind dann anzutreffen, wenn es dem
Krankenhaus gelingt, seinen Patienten mit den angebotenen
medizinischen Leistungen einen hoheren Nutzen im Vergleich
zu anderen Marktbeteiligten zu stiften; bei einem einzigartigen,
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dem Wettbewerb tiberlegenen Konkurrenzvorteil spricht man von
»unique selling proposition® (Abb. 1). Dazu gehért vor allem das
Verstandnis, dass sich Patienten mehr und mehr als Kunden be-
greifen. Und als solche mochten sie frei wahlen, in welches Bett
sie sich legen. Auch gilt es zu beriicksichtigen, dass alles sich in
einer vernetzen, digitalen Welt vollzieht. Das Marketing hat so-
mit weit mehr als das Instrument ,, Kommunikation“ zu nutzen;
der Blick auf die Abldufe im Krankenhaus ist fiir das Marketing
mindestens genauso wichtig wie die Werbung. Denn was niitzt
die schonste Kampagne auf digitalen Kandlen, wenn der miindi-
ge, ,,hybride” Patient spdter hart in der analogen Realitdt landet?
Was niitzt das schonste Personalmarketing, wenn der neue Mit-
arbeiter sich bei Arbeitsbeginn in seine computerfreie Kindheit
versetzt fiihlt? Marketing kann daher nicht mit der Erstellung
hochwertiger und teurer Broschiiren oder der Entwicklung einer
Internetprasenz samt Social Media-Anwendung enden.

Faktoren eines Konkurrenzvorteils aus
Patientensicht

|

(wandelnde) Expertise der
Bediirfnisse Klinik

Expertise des
Wettbewerbs

Abb.1 Konkurrenzsvorteil

Vielmehr bietet Marketing der Institution , Krankenhaus® ei-
nen systematischen, strategischen und zugleich anpassungsfihi-
gen Ansatz, um seine Entscheidungen markt- und kundenorien-
tiert treffen zu konnen. Bei der Entwicklung einer ganzheitlichen
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Marketingstrategie auf der Basis der eigenen Wettbewerbspositi-
on ist daher die exakte Kenntnis {iber das eigene Unternehmen,
die Patienten und die einweisenden Arzte sowie iiber die Konkur-
renz unverzichtbar - der Einsatz von Befragungsinstrumenten,
die einen iterativen Zugang zu den Bediirfnissen der Anspruchs-
gruppen ermoglichen, ist in diesem Zusammenhang zentral.

Schliefllich wird unter Marketingstrategie die langfristige
Ausrichtung eines Krankenhauses in Hinblick auf seine patien-
ten- und wettbewerbsbezogene Entwicklung und dem darauf
abgestimmten Rahmen fiir Mafnahmen zur Erreichung der
Unternehmens- und Marketingzielen begriffen. Langfristigkeit
bedeutet in diesem Fall keinesfalls Unbeweglichkeit, es diffe-
renziert vielmehr Agilitdt von Planlosigkeit. Die so verstandene
Marketingstrategie hat eine Lenkungsfunktion inne und ist da-
mit eine Grundsatzregelung im Krankenhaus, mit der erst ein ge-
ordneter, effektiver und betriebswirtschaftlich vertretbarer Ein-
satz der Marketinginstrumente - auch oder gerade in einem sich
schnell wandelnden Umfeld - méglich ist.

Das Vorhandensein eines strategischen Wettbewerbsvorteils
setzt spezifische Fihigkeiten und Ressourcen eines Krankenhau-
ses voraus, die im Rahmen eines strategischen Marketingprozes-
ses zu bertiicksichtigen und zu realisieren sind. Der Marketing-
prozess konstituiert sich aus der Analyse von Marketingchancen,
der Untersuchung und Wahl von Zielmdrkten, der Entwicklung
einer Marketingstrategie, der Planung eines Marketingpro-
gramms und der Organisation, Umsetzung und Kontrolle der
Marketinganstrengungen. Bei der Ausgestaltung des Prozesses
wird es primdr darum gehen, attraktive und moéglichst standar-
disierte und zugleich anpassungsfahige Leistungspakete zu de-
finieren und diese mit dem Charakter einer Marke zu versehen
und sich gegeniiber den Krankenversicherungen, einweisenden
Arzten sowie Patienten und Angehorigen, aber auch gegeniiber
anderen Marktbeteiligten zu positionieren.

Das agile Prinzip bedeutet in diesem Setting, dass, abweichend
von einem ,Wasserfallmodell, sich die Entwicklung hin zur
Marke nicht vorab sequenzieren ldsst. Vielmehr basiert die Ent-
wicklung auf einem iterativen und inkrementiellen Ansatz. Der
Status quo wird permanent abgeglichen.
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1.2  Relevanz der Marktorientierung

Die passgenaue und konsequente evolutorische Positionierung ei-
nes Krankenhauses am Markt fiir medizinische Leistungen macht
es erforderlich, eine in sich stimmige Konzeption des Marketings
zu entwickeln und zu implementieren. Sie verkorpert das Ergeb-
nis eines an Nachfragern und Wettbewerbern sowie an den Res-
sourcen der Einrichtung orientierten, iterativen Planungsprozes-
ses. Dabei sind zwei Ziele zu berticksichtigen: 1. die umfassende
Abbildung der Grundlagen - einschlieflich der Alternativen - der
Entscheidungsfindung und 2. die Fixierung von Zielen und deren
Messbarkeit. Letzteres ermoglicht erschliefélich die Kontrolle der
Zielerreichung der umgesetzten Mafnahmen (Abb.2). Die Pla-
nung vollzieht sich dabei in kleinen Schritten, um zur Gesamt-
planung zu gelangen.

Alternative A
® & @ © & @

Umsetzung
Alternative B ..
®0 66 ' Entscheidung ' @0 e Q.Q
@

iterative Kontrolle
Alternative C ‘

Abb. 2 Ziele beim Planungsprozess

Hierbei existieren Abhdngigkeiten und Austauschbeziehungen
zwischen der Planung des Marketings und denen auf Einrich-
tungs- und Trdgerebene. So determinieren die auf Einrichtungs-
ebene gefdllten Entscheidungen den Handlungsraum des Marke-
ting-Managements und den hiermit befassten Teams. Beispiel ist
hierfiir die Entscheidung ein bestimmtes Behandlungsverfahren
auf dem Markt positionieren zu wollen. Umgekehrt hat das Ma-
nagement der Einrichtung auch die Belange des Marketings zu
berticksichtigen, da fiir eine erfolgreiche Strategie letztlich ex-
terne, vor allem vom Markt her determinierte Erfolgspotenziale
wesentlich sind. Im Beispiel ist das ein positionierungsfihiges
Behandlungsverfahren, das grundsatzlich tiber ein Alleinstel-
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lungsmerkmal verfiigen sollte, das sich freilich weiter zu entwi-
ckeln hat.

Samtliche Mafdnahmen der strategischen Planung basieren auf
der Fiihrungskonzeption des Krankenhauses, die damit der um-
fassenden Steuerung der Institution ,Krankenhaus“ dient. Wird
also Marketing als solche Konzeption der Institution aufgefasst,
so folgt hieraus, dass ein marktorientiertes Management des
Krankenhauses gemaf} einer konsequenten Ausrichtung samtli-
cher Aktivitdten auf den (meist regionalen) Mdrkten fiir medizi-
nische Leistungen angestrebt wird.

Bei der Positionierung der Marke ,Krankenhaus“ muss sowohl den
Anforderungen der unterschiedlichen Sachwalter und Zielgruppen
- Gruppen sind der Stadtrat bei einer kommunalen Einrichtung, die
einweisenden Arzte, die Patienten, die Krankenversicherungen, die
Geschdftspartner etc. - entsprochen als auch eine Abgrenzung zum
relevanten Wettbewerb herbeigefiihrt werden. (Enneker, Pietrowski
2009, S. 16 ff.) Die Abgrenzungskrierien unterliegen dabei einem ste-
ten Wandel.

Bislang wird, wenn tiberhaupt, aus der Relevanz des Gesche-
hens auf den Markten fiir den Erfolg des Krankenhauses heraus
die Erfordernis abgeleitet, dem Marketing eine Rolle innerhalb
der Krankenhausfiithrung einzurdumen. Fragt man die Ent-
scheider des Marketings, so werden diese zweifelsohne eine do-
minante Rolle fiir sich beanspruchen. Da jedoch komplementir
zur Orientierung an den Mdrkten als fundamentalem Prinzip der
Krankenhausfiihrung weitere denkbare Crunddimensionen des
Managements identifiziert werden kénnen, ist die Rolle des Mar-
ketings generell zu priifen.
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1.3  Anspruch des Marketings als Fiihrungsinstrument

Ansatzpunkt ist die Unterscheidung zwischen einer Orientie-
rung auf das Marketing und auf den tatsdchlichen Markt. Wah-
rend erstere beinhaltet, dass das Marketing als Funktion eine
bestimmende Rolle im Krankenhaus einnimmt - diese ist ganz
sicher nicht durch Agilitit gekennzeichnet -, ist unter letzterer
jene gemeint, die sich an aktuellen und potenziellen Patienten
sowie aktuellen und potenziellen Konkurrenten orientiert. Hier-
zu ist es notig, Informationen systematisch zu sammeln, aufzu-
bereiten und krankenhausweit bereitzustellen und damit das so
erhaltene Wissen tiber Patienten, Einweiser, Wettbewerber und
weitere Anspruchsgruppen bestmoglich zu nutzen; dies erfolgt
iterativ. Dies gibt die Richtung bereits vor: Die erfolgreiche Um-
setzung einer Marktorientierung meint nicht die Berufung einer
Person, der man das Etikett Marketingleiter aufklebt, vielmehr
verlangt sie die iibergreifende Ausrichtung der gesamten Insti-
tution ,Krankenhaus” an der Schaffung eines der Konkurrenz
iberlegenen Werts fiir den Patienten - und dieser unterliegt ei-
ner hohen Dynamik. Da das Cenerieren eines solchen nicht aus-
schlieRlich vom funktionalen Marketing abhdngen darf, sondern
auf Méglichkeiten aller Teilinstitutionen begriindet sein mag,
ist eine Marketingorientierung nuturgemaf alles andere als der
bestmégliche Ansatz. So sind bei einem Krankenhaus die Inno-
vationsfdhigkeit und die Agilitdt entscheidender fiir das Erzielen
eines Wettbewerbsvorteils als dessen Marketingfdhigkeiten oder
die Fertigkeiten seines Marketingmitarbeiters. Das Marketing
ist also kein Selbstzweck, vielmehr unterstiitzt es das Kranken-
haus bei seiner Marktorientierung; es ist Treiber des agilen Kran-
kenhauses Hinsichtlich der Bedeutung des marktorientierten
Managements des Unternehmens fiir dessen Erfolg konnen als
zentrale Dimensionen die Orientierung nach Markt, Produktion
und Kosten, Technologie und Innovation, Mitarbeiter sowie nach
Umfeld unterschieden werden.

Diese Dimensionen lassen sich anhand folgender Faktoren voneinander
abgrenzen:

m Unternehmerische Grundhaltung: Die im Leitbild des Krankenhauses
verfasste Grundhaltung prdagt dessen Selbstverstdndnis wesentlich und
bestimmt somit dessen Philosophie. Sie wird verstanden als Gesamt-
heit der Normen, die die Fiihrungsaktivitaten konstituieren. Der Wille
zur Agilitat hat hier angelegt zu sein.




