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Bewegliche Ziele
Langfristige Ausrichtung des Krankenhauscontrollings 
in Zeiten der Ungewissheit

Von Stefan Friedrich
nklare Auswirkungen einer in Diskussion stehenden 
rankenhausreform, neue Anforderungen zur Nachhal-
igkeitsberichterstattung bei einer knappen finanziellen 
nd einer noch knapperen personellen Ausstattung fast 
ller Krankenhausbereiche führen zu einer schwierigen 
erausforderung im Krankenhauscontrolling: Wie kann 
as Krankenhauscontrolling so aufgestellt werden, dass 
s auch in Zukunft zur erfolgreichen Planung, Steue-
ung und Kontrolle des Krankenhauses beiträgt 

eywords: Controlling, Strategie, Finanzierung
Mehr als 80 Prozent der mehr als 
200 befragten Führungskräfte 
aus der Gesundheitswirtschaft 

gaben bereits im Jahr 2021 im Rahmen 
einer KPMG-Studie an, dass sie grund-
legende Reformen im Gesundheitswe-
sen erwarten und begrüßen würden. 
Die Mehrheit der Befragten erwartete 
sogar tiefgreifende Änderungen in den 
Versorgungsmodellen. 

 Mehr Aufgaben, höhere 
Komplexität, weniger Ressourcen
Dass Reformen der Post-Covid-Ära 
auch signifikante Auswirkungen auf die 
Planung, Steuerung und Erfolgsmes-
sung von Krankenhausunternehmen 

haben könnte, kam demzufolge nicht 
ganz überraschend. Insbesondere vor 
dem Hintergrund, dass in der traditio-
nell eng finanzierten Krankenhaus-
landschaft ein gut funktionierendes 
Controlling oft den Unterschied zwi-
schen Zielerreichung und Zielverfeh-
lung ausmacht. Schaut man aktuell in 
das Innere der Controlling-Abteilun-
gen der Krankenhäuser, so zeigen sich 
(mindestens) drei Herausforderungen: 

1. Regulatorische Ungewissheit: Es 
ist unklar, welche Parameter und 
Kennzahlen zukünftig im Fokus 
der Planung und Erfolgsmessung 
der Krankenhausunternehmen 
stehen werden. Sicher ist, dass 
durch die kommende Kranken-
hausreform neue Vergütungsele-
mente entstehen, die beplant und 
gesteuert werden müssen.

2. Steigende Flexibilität und 
Schnelligkeit erwartet: Da sich 
Schwerpunkte in der Leistungs-
erbringung ändern können (z.B. 
durch die Verstärkung der Be-
deutung der ambulanten Leis-
tungserbringung), wird es wich-
tig werden, flexibel mit Daten-
strukturen umzugehen. Fusio-
nen, Kooperationen, neue Ge-
schäftsmodelle werden an Be-

deutung gewinnen, welche die 
Anpassungsfähigkeit des Con-
trollings in Bezug auf den Um-
gang mit Daten erfordern.

3. Effizienzdruck im Controlling 
steigt: Expertenschätzungen zu 
Folge ist davon auszugehen, dass 
sich allein durch die steigenden 
Anforderungen an die Nachhal-
tigkeitsberichterstattung der Ar-
beitsaufwand im Finanz- und 
Rechnungswesen deutscher 
Krankenhäuser verdoppeln wird. 
Zur Erinnerung: Sofern das Kran-
kenhaus in den Anwendungsbe-
reich der CSRD fällt, sind in der 
Nachhaltigkeitsberichterstattung 
sämtliche Informationen aufzu-
führen, die für nachhaltigkeitsre-
levante Auswirkungen des Kran-
kenhauses erforderlich sind. Dazu 
kommt die Befriedigung der Infor-
mationsbedürfnisse neuer Träger 
oder Kooperationspartner. Da 
nicht davon auszugehen ist, dass 
mehr Aufgaben für die Control-
lingabteilung zu mehr Control-
lingpersonal führen werden oder 
vor dem Hintergrund des demo-
grafischen Wandels führen kön-
nen, bleibt nur der Weg über Effi-
zienzsteigerungen als Lösungs-
möglichkeit.
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in Blick über den Tellerrand hilft
m die Controllingfunktion der Kran-
enhäuser funktionsfähig zu halten, 
edarf es – sofern nicht bereits einge-
eitet – spätestens jetzt also praxistaug-
icher Maßnahmen. Eine in vielen 
rankenhäusern aktuell oft diskutierte 
aßnahme hierbei ist die Digitalisie-

ung. Was genau soll aber digitalisiert 
erden  

in Blick in andere Branchen zeigt, in 
elche Richtungen bereits gearbeitet 
urde. So haben sich viele Unterneh-
en in den letzten Jahren insbesonde-

e hinsichtlich der Homogenisierung 
er Systemlandschaft, der Standardi-
ierung von Workflows und des Ma-
agements der Stammdatenqualität 
ittlerweile gut aufgestellt, wie Studi-
n zeigen. Zukunftstechnologien wie 
lockchain und Virtual Reality fanden 
abei nach wie vor keine signifikante 
nwendung. Grundsätzlich haben 
nternehmen anderer Branchen in 
en letzten Jahren versucht, für sich 
iederholende Tätigkeiten Software-

ösungen und Algorithmen einzuset-
en. Ziel dabei war eine Effizienzstei-
erung bei der Ausführung der 
otwendigen Arbeitsschritte. In die-
em Zuge frei gewordenen Kapazitä-
en konnten so für qualitativ hochwer-
igere Tätigkeiten eingesetzt werden.

uch wenn Industrieunternehmen er-
ahrungsgemäß ein schnelleres Tempo 
ei der Modernisierung ihrer eigenen 
erwaltung aufweisen können als eng 
inanzierte deutsche Krankenhäuser, 
ann man hier erahnen, wohin die 
eise auch für die Controllingfunktion 
er Krankenhäuser gehen kann.

ckpfeiler eines modernen 
rankenhauscontrollings 
ei der Fülle der Herausforderungen, 
elche die Krankenhauslandschaft 
eiter drastisch verändern werden, 
ird sich auch das Krankenhauscon-
rolling der Zukunft enorm anpassen 
üssen. Einige der Eckpfeiler eines 
odernen Krankenhauscontrollings 

ind dabei:

Effiziente Finanz- und Controlling-
prozesse: Hier gilt es primär, aufzu-
holen und an den Entwicklungs-
stand anderer Branchen anzuknüp-
fen. Mit fortschreitenden Digitalisie-
rungs- und Automatisierungsmög-
lichkeiten können und müssen viele 
manuelle und repetitive Control-
lingprozesse automatisiert werden, 
um Zeit und Ressourcen zu sparen 
und attraktiv für Mitarbeitende zu 
werden. Schließlich stehen auch 

Krankenhäuser im Wettbewerb um 
Talente auf dem angespannten Ar-
beitsmarkt. 

• Neben der Automatisierung von 
Prozessen – stand alone oder in Sha-
red Service Strukturen – bietet sich 
die Nutzung von Künstlicher Intelli-
genz (KI) an. Durch Portale wie 
ChatGPT ist KI mittlerweile in die 
Arbeitszimmer privater Haushalte 
und die Büros und Hörsäle der Uni-
versitäten eingezogen. Durch den 
Einsatz von KI können aber auch 
Krankenhausunternehmen Muster 
und Zusammenhänge in ihren Da-
ten identifizieren, die für das kauf-
männische und das Medizincontrol-
ling von großer Bedeutung sein kön-
nen. Eine Beschäftigung mit KI wird 
notwendig sein, um schnell und 
kosteneffizient planen, überprüfen 
und steuern zu können.

• Aufbau von BigData und Analytics 
Fähigkeiten: Durch die zunehmen-
de Menge an Daten, die Kranken-
häusern zur Verfügung stehen wer-
den, muss das Krankenhauscontrol-
ling in der Lage sein, präzise Vorher-
sagen zu treffen und schnellere Ent-
scheidungen vorzubereiten. Ohne 
eine Strategie zum Aufbau von 
Kenntnissen im Hinblick auf den 
Umgang mit Big Data und deren 
Auswertung, wird das Krankenhaus-
controlling der Zukunft nicht erfolg-
reich sein können.

• Erfolgsfaktor Personal: Heute kön-
nen sich die Absolventen der Uni-
versitäten ihren Arbeitgeber aussu-
chen. Tradierte Arbeitsabläufe und 
hierarchische Strukturen sind weder 
zeitgemäß noch mitarbeiterbin-
dend. Junge Mitarbeitende erwarten 
agile Arbeitsmethoden und eine 
sinnstiftende Zusammenarbeit und 
Kommunikation zwischen den Mit-
arbeitenden, um eine schnellere 
und effektivere Arbeitsweise zu er-
möglichen. Dabei ist die Zusam-
menarbeit und Kommunikation in-
nerhalb des Krankenhauses und mit 
Kollaborationspartnern wie ausge-
führt immer wichtiger. Das Control-
ling wird in Zukunft enger mit ande-
ren Abteilungen zusammenarbeiten 
und sich stärker auf die Interaktion 
mit anderen Stakeholdern konzen-
trieren. 

• Arbeitsschwerpunkt Nachhaltigkeit 
und Datenmanagement: Nachhal-
tigkeit wird in Zukunft eine immer 
wichtigere Rolle im Controlling 
spielen. Krankenhausunternehmen 
müssen in der Lage sein, ihre Nach-
haltigkeitsziele zu messen, zu über-
wachen und zu kommunizieren. Die 
Controllingfunktion wird hier be-
sonders gefragt sein. Viele Kranken-

hausunternehmen weisen noch ei-
nen sehr geringen Digitalisierungs-
grad bei der Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung auf. Schwerpunkt der Ab-
teilungsarbeit wird auch die Digita-
lisierung der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung sein. Um die Anfor-
derungen an die Berichterstattung 
zu den Environmental-, Social- und 
Governance-Aspekten erfüllen zu 
können, bedarf es einer umfangrei-
chen Datenbasis. Vielen Kranken-
hausunternehmen mangelt es je-
doch genau an dieser Basis. 

Alles nur Zukunftsmusik 
Einige Krankenhausgeschäftsführun-
gen könnten argumentieren, dass 
oben aufgeführte Eckpfeiler eher Zu-
kunftsmusik und kaum umsetzbar 
sind. Was passiert aber, wenn nichts 
passiert in Bezug auf die Ertüchtigung 
der Controllingabteilungen  

Es ist schwer vorherzusagen, ob lang-
fristig mehr finanzielle Mittel für deut-
sche Krankenhäuser zur Verfügung ste-
hen werden. Zumindest in den 
kommenden Jahren ist jedoch nicht da-
von auszugehen, dass die öffentliche 
Hand mehr Mittel in den öffentlich fi-
nanzierten Gesundheitssektor allozie-
ren kann. Insofern werden enge Bud-
gets weiterhin an der Tagesordnung 
sein. Wie wichtig dabei eine gute Con-
trollingfunktion in Zeiten knapper Mit-
tel für den Erfolg von Krankenhäusern 
sein wird, zeigt eine KPMG-Studie mit 
dem Ergebnis, dass Unternehmen mit 
einem wirksamen Controlling ihre 
EBIT-Marge im Durchschnitt um 3,3 
Prozent verbessern konnten. Eine Un-
tersuchung des Deutschen Kranken-
hausinstituts (DKI) hat gezeigt, dass 
Krankenhäuser mit einem guten Con-
trolling ihre Sachkosten im Durch-
schnitt um 4,8 Prozent senken konnten. 

Diese Statistiken zeigen, dass ein wirk-
sames Controlling für Krankenhäuser 
dazu beitragen kann, ihre Effizienz 
und Rentabilität zu verbessern und 
damit die medizinische Versorgung zu 
unterstützen. Wenn diese wichtige 
Unternehmensfunktion weiterhin Be-
stand haben soll, muss aber das Con-
trolling der Zukunft sich mehr auf Da-
tenanalyse, Automatisierung und 
Zusammenarbeit konzentrieren, um 
schnellere Entscheidungen zu ermög-
lichen und sich an sich schnell än-
dernde Marktbedingungen anzupas-
sen.■
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