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Viele Spitäler gehen heute

noch von einem klassischen,

finanzorientierten Controlling

aus. Um den Anforderungen

der Zukunft gerecht zu wer-

den, ist die Unternehmenslei-

tung aber zunehmend auf ein

ganzheitliches Controlling

angewiesen. 
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er Begriff Controlling wurde

schwergewichtig von profit-

orientierten Unternehmen ge-

prägt. Ursprünglich stand dabei das

finanzielle Controlling im Zentrum.

Doch oft wird die einseitige finanzi-

elle Ausrichtung als ungenügend

empfunden [vgl. 1, 2, 3]. So schrieb

Gleich bereits 1998: «Die traditio-

nellen, oft bilanzorientierten und auf

dem betrieblichen Rechnungswesen

aufbauenden Planungs- und Steue-

rungsansätze sind für die angespro-

chenen Zielsetzungen nicht ausrei-

chend.» [4] Und Mason Haire

stellte bereits 1991 fest: «What gets

measured gets done. If you are loo-

king for quick ways to change how

an organization behaves, change the

measurement system.» [5]

Controlling im Spital
In öffentlichen Spitälern wird das

Controlling bisher meist im klassi-

schen Sinn verstanden. Ergebnis ist,

pointiert formuliert, eine Aggrega-

tion von Kennzahlen, basierend auf

«veralteten, historischen Daten».

Doch ein so verstandenes Control-

ling genügt den heutigen Anforde-

rungen nicht mehr. Damit aus Con-

trollingdaten maximaler Nutzen

gezogen werden kann, muss das

Controlling auf eine konkrete Fra-

gestellung ausgerichtet sein.

Die öffentlichen Spitäler entwickeln

sich zunehmend weg von der «Amts-

stelle» in Richtung eines komplexen

Unternehmens, das vielen, oft ge-

gensätzlichen Ansprüchen gerecht

werden muss. Dies stellt hohe An-

forderungen an das Management.

Um die richtigen Entscheidungen für

eine erfolgsorientierte Steuerung

und Führung der Institution fällen

zu können, benötigt das Manage-

ment eine klare Vorstellung vom zu

erreichenden Ziel und Informatio-

nen über den aktuellen Zustand des

Unternehmens, sowie Vorstellungen

über die zu erwartende künftige Ent-

wicklung.

Voraussetzung hierzu ist ein ganz-

heitliches Controlling, wie es im Fol-

genden näher beschrieben wird. 

Ganzheitliches Controlling 
Zusammenfassend kann gesamtheit-

liches Controlling als ein Instrument

zur Unterstützung der Führung (des

Managements) bei der Steuerung der

Institution in Richtung der definier-

ten Ziele – das heisst bei der Umset-

zung der Vision – verstanden werden

(siehe auch Kasten). Das gesamtheit-

liche Controlling liefert auf einer

breiten Basis aufbereitete Informa-

tionen (siehe Abbildung), die als

strategieabbildend gelten und so die

Beurteilung zulassen, ob die aktuel-

len Tätigkeiten ein Erreichen der

Ziele unterstützen (falls nicht, müs-

sen Massnahmen eingeleitet werden,

um die Aktivitäten anzupassen). 

Die Ziele leiten sich von der Vision,

vom Leitbild (unter Berücksichti-

gung der Rahmenbedingungen und

Ressourcen) und von der Strategie

ab. Analog zum Qualitätsmanage-

ment, das ein Instrument zur Beein-

flussung der Qualität der erbrachten

Leistung darstellt und sich an der

Soll-Definition orientiert, ist es auch

beim Controlling möglich, durch ste-

tige Soll-Ist-Vergleiche und entspre-

chende Feedback-Prozesse die (selbst-

definierten) strategischen Ziele zu

erreichen. Die mit dem Steuerungs-

prozess (Controlling) verbundene

Zielabgleichung (Ist-Soll-Vergleich)

muss immer begleitet sein durch eine

Kommunikation der Ziele. So kann

das Controlling auch dazu beitragen,

dass strategische Aspekte unterneh-

mensintern, heruntergebrochen auf

die zu beurteilende Stufe, kommuni-

ziert werden. Dadurch wird die Aus-

richtung der Aktivitäten auf das ge-

meinsame Ziel gefördert.

Wege zu einem ganzheitlichen
Controlling
Um die Basis für ein ganzheitli-

Ganzheitliches medizinisches
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ches beziehungsweise ganzheitliche-

res Controlling zu schaffen, muss das

«Fernziel» der Organisationseinheit

beziehungsweise der Institution fass-

bar gemacht und die Kernleistung des

Controllings im Hinblick auf die

Zielerreichung definiert werden. Dies

bedingt einen Vernehmlassungs- und

Findungsprozess der Institutionslei-

tung. Ziel ist «eine auf die Zukunft

ausgerichtete Leitidee über die eigene

Entwicklung» [6]. Das Herunterbre-

chen der Vision zu den konkret fass-

baren und messbaren Zielen erfolgt

über die Zwischenschritte der Leit-

bildentwicklung, Strategieentwick-

lung und Definition der entsprechen-

den Kennzahlen, die die Strate-

gieerfüllung abbilden. Wenn die

Kenngrössen festgelegt sind, muss

eine realistische Prognose über die 

zu erwartende Veränderung der

Kenngrössen über einen bestimmten

Zeitraum erstellt und den Verant-

wortlichen als anzustebendes Ziel

kommuniziert werden. 

Praktische Empfehlungen
Im Folgenden sollen vier wichtige

Knackpunkte, die in der Praxis zu

Problemen führen können, und ent-

sprechende Lösungsansätze aufge-

zeigt werden: 

■ Um zu tragfähigen Zielen zu ge-

langen, ist es entscheidend, die Fach-

personen aus den entsprechenden

Betriebseinheiten (Ärzte, Pflege, Lo-

gistik, etc.) während des ganzen Pro-

zesses einzubeziehen. Bewährt hat

sich ein Vorgehen, bei dem in

Workshops mit breit abgestützter

Teilnehmerschaft von der Organisa-

tionseinheitsleitung stammende Vor-

schläge bearbeitet beziehungsweise

vernehmlasst werden.

■ Wenn sich herausstellt, dass die

Datenbasis für eine Kennzahl, die als

strategieabbildend und relevant gilt,

zurzeit nicht gegeben ist, kann diese

Kennzahl bis zum Vorliegen der ent-

sprechenden Daten vorübergehend

qualitativ beurteilt werden. Eine feh-

lende Datenbasis kann kein Grund

sein, um auf eine relevante Kennzahl

zu verzichten. Beispielsweise kann

die Hausarztzufriedenheit bei feh-

lender faktenbasierter Hausarztbe-

fragung qualitativ aufgrund der

Rückmeldungen an die Klinikleitung

beurteilt werden, im Sinne einer in-

direkten Beurteilung.

■ Bevor eine Kennzahl gemessen

wird, ist es eminent wichtig, abzu-

klären, ob die Entscheidungsträger

überhaupt bereit sind, Veränderun-

gen in diesem Bereich aktiv anzuge-

hen und zu unterstützen, anderen-

falls wird nur die «natürliche»

Veränderung mitverfolgt, jedoch

nicht aktiv gesteuert.

■ Um das Controllingsystem am Le-

ben zu erhalten, ist es wichtig, den

Aufwand zur Erstellung der Kenn-

zahlen (Definition der Kennzahlen,

Zielfestlegung, Aufbereiten der Da-

ten, Ist-Soll-Abgleich) und den Er-

trag (die daraus abgeleiteten Mass-

nahmen) gegeneinander abzuwägen.

Bei grosser Diskrepanz zwischen in-

vestiertem Aufwand und abgeleite-

ten Massnahmen wird die Unter-

stützung in der Belegschaft (Daten-

lieferanten, Mitarbeiter, etc.) rasch

abnehmen, das System gerät dann in

Gefahr, zu einem Datenfriedhof zu

verkommen. ■ 
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Kasten: 

Was ist gesamtheitliches

Controlling? 
Mögliche Definitionen von gesamt-
heitlichem Controlling könnten wie
folgt lauten:

■ funktionsübergreifendes Steuerungs-
instrument zur Unterstützung des
medizinischen und betriebswirt-
schaftlichen Managements beim Ent-
scheidungsprozess

■ Führungssystem, das in die Zukunft
wirkt. Es umfasst die Informationsver-
sorgung und die zukunftsorientierte
Informationsauswertung zur Unter-
stützung der Führung bei der Entschei-
dungsfindung in komplexen Syste-
men. Controlling bedeutet nicht
«Kontrolle», sondern ist im Sinne von
«Steuern», «Regulieren» zu verstehen.

Gesamtheitliches Controlling im Ge-
sundheitswesen kann also definiert
werden als zukunfts- und lösungsori-
entierte Unterstützung der Entschei-
dungsträger in Gesundheitssystemen
mittels rechtzeitiger Informationsauf-
bereitung und -auswertung, mit dem
Ziel, eine wirtschaftlich tragbare und
qualitativ hochwertige medizinische
Versorgung sicherzustellen.
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Abbildung: Ausrichtungen eines gesamtheitlichen Controllings [nach 7]


