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Aufsichtsgremien im Fokus

Arbeiten Aufsichtsriite der Gesundheitsbranche professionell?

In Krankenhdusern stellt das Aufsichtsgremium
die wichtigste Kontrollinstanz der Geschdifts-
fiihrung dar. Themen der Fusion, Grofiinvesti-
tion, Restrukturierung oder sogar Insolvenz
stehen immer 6fter auf der Tagesordnung von
Krankenhausaufsichtsgremien und sind durch
diese zu verantworten. Die gesteigerte
Komplexitdt und der verschdrfte Wettbewerb
wirken sich auf Kontrollgremien offentlicher,
privater und kirchlicher Trager aus. Wer die
Geschiiftsfithrung seines Unternehmens
effizient kontrollieren mdchte, muss in der
Lage sein, die richtigen Fragen zu stellen und
die Antworten richtig einzuordnen. Aus
diesem Anlass wurde eine Befragung von
mehrals 350 Vorsitzenden von Aufsichts-
gremien der Gesundheits- und Sozialbranche
durchgefiihrt. Ziel dieser breit angelegten
Studie war es, die aktuelle Leistungsfahigkeit
und Selbsteinschitzung der Aufsichtsarbeit
zu untersuchen.
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ie Aufsichtsgremien bli-
Dcken optimistisch in die

Zukunft. Dies ergab die Be-
fragung von mehr als 350 Gremi-
envorsitzenden der Gesundheits-
und Sozialbranche. Richtig auf-
gestellt und den kiinftigen Her-
ausforderungen gewachsen zu
sein, war dabei die Selbstein-
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schitzung der meisten der be-
fragten Gremien. 61 % beurteilen
ihre eigene Arbeitsweise als gut
bis sehr gut und sogar 74 % der
Krankenhiuser vergeben diese
Noten fiir die Erfiillung ihrer Auf-
gaben.

Die Realitdt

Doch sind die Gremien auch in
der Realitdt derart leistungs-
stark? Dies ist bei ndherer Be-
trachtung durchaus zu bezwei-
feln. Gerade in Phasen wirtschaft-
licher Schwierigkeiten offenba-
ren sich haufig die Schwidchen ei-
nes Gremiums. Die Konsequenz:
Verharren in der Passivitdt an-
statt rechtzeitig gegenzusteuern
und durch ein friihzeitiges Ein-
greifen Probleme zu beheben. Die
Ergebnisse der Studie belegen,
dass knapp ein Fiinftel der befrag-
ten Aufsichtsgremien von Kran-
kenhdusern die Entscheidungen
der Geschéftsfiihrung nicht ent-
sprechend priifen kénnen.
Schwichen werden dabei beson-
ders in der Bewertung wirtschaft-
licher Themenkomplexe, in der
kritischen Analysefdhigkeit und
Mafnahmenableitung sowie in
Einzelfdllen im Bereich der Kom-
munikation und Interaktion arti-
kuliert. Fehlentscheidungen ei-
nes Gremiums sind deswegen

kein Einzelfall. Jedes Zweite

musste dies bestdtigen.

Organisation des
Aufsichtsgremiums

Die Zusammensetzung ist rich-
tungsweisend fiir die Funktions-
weise eines Aufsichtsgremiums.
Grofle und Qualifikationsniveau
bestimmen die Handlungsfahig-
keit und legen den Grundstein fiir
eine erfolgreiche Arbeit. Betriebs-
wirtschaftlich geprdgte Gremien,
erfiillen dabei die an sie gestellten
Anforderungen (Abb. 1) besser, als
Gremien mit einem anderen Beset-
zungsschwerpunkt.

In der eigenen Leistungsfdhigkeit
weisen Gremien mit einem bhetriebs-
wirtschaftlichen Schwerpunkt zu
27 % bessere Ergebnisse auf. Die
wirtschaftliche Ausrichtung ist ge-
rade im Hinblick auf komplexe Ent-
scheidungen mit einem hohen Risi-
kopotenzial und den Hauptaufga-
ben, der strategischen Entwicklung
des Krankenhauses und der Wirt-
schafts- bzw. Investitionsplanung
notwendig. Die Besetzung des Gre-
miums sollte deswegen nicht auf
Partikularinteressen basieren, son-
dern aufgrund der Passgenauigkeit
getroffen werden. Im Mittelpunkt
miissen bendtigte fachliche Qualifi-
kationen sowie Soft Skills stehen.



Erkennbare Defizite

Aktuell sind nur gut die Halfte der
Gremien in der Lage, den an sie ge-
stellten Anforderungen zu mehr
als 85 % zu entsprechen (Abb. 2).
Besonders im Bereich des Kenn-
zahlenverstdandnisses und der kri-
tischen Analysefdhigkeit zeigen
sich hdufig Schwichen. Fraglich
ist, ob Gremien mit erkennbaren
Defiziten die ihnen iibertragenen
Aufgaben {iberhaupt erfiillen kén-
nen. Gerade fachfremden Perso-
nen wird die Interpretation der ty-
pischen Leistungszahlen eines
Krankenhauses, wie fachspezifi-
sche Fallzahlentwicklungen,
schwer fallen. Fehlt die eigene
Fachkompetenz muss sich auf die
Qualitdt der Arbeit der Geschafts-
fiihrung verlassen werden, eine
addquate Uberpriifung kann so al-
lerdings nicht erfolgen.

Wie sollen die Gremien mit er-
kennbaren Defiziten die Themen,
bei denen die eigene Fachkompe-
tenz fehlt, bewdltigen? Empfeh-
lenswert ist die Bildung von Aus-
schiissen und Arbeitsgruppen um
gezielter Fragestellungen beleuch-
ten zu konnen.

Andreas Kamp
Geschéftsfiihrer

Stephanie Schroer
Beraterin

Christian Stienhans
Berater

Gesamtblick
Kommunikations- und

- Interaktionsfahigkeit

5 Verstandnis der:
brancheninternen
Zusammenhdnge

| >
ES
S
S
a
&
£
i 2
5
(7
©
=

Detaillierte
Unternehmens-
‘kenntnisse

© Kennzahlen-
‘verstandnis

- Kritische =

Schlechte
Informationsversorgung

Es ist nicht verwunderlich, dass
aufgrund dieser Defizite mehr als
jedes zweite Gremium in der Ver-
gangenheit bereits mindestens ei-
ne gravierende Fehlentscheidung
traf. Die Ursache dafiir wird dabei
zu Teilen in einer schlechten Infor-
mationsversorgung bzw. Zusam-
menarbeit mit der Geschéftsfiih-
rung gesehen. Besonders im Be-
reich der anwenderfreundlichen
Aufbereitung von Informationen
zeigen sich deutliche Schwéachen.
Entscheidungsalternativen  wer-
den hdufig nicht zur Verfiigung ge-
stellt. Im Klartext: Die Informatio-
nen sind fehlerhaft, unverstand-
lich oder sogar unvollstédndig. Ob
die getroffenen Fehlentscheidun-
gen tatsdchlich nur auf fehlerhaf-
ten Informationen basieren ist aus
Sicht der Praxis stark zu bezwei-
feln. Die betrachteten Defizite in
der Ausgestaltung der Gremien
weisen auf andere Griinde hin. Be-
sonders wenn es hdufig zu Fehl-
entscheidungen kam, ist die Leis-
tungsfihigkeit der Gremien zu be-
zweifeln. Lag es tatsdchlich an der
schlechten  Informationsversor-
gung durch die Geschaftsfithrung,
muss sich die Frage gestellt wer-
den, warum aus den Fehlern der
Vergangenheit nicht gelernt und
das System angepasst wurde. Pas-
sivitdt und ein zu partnerschaftli-

Mitglieder im A
Aufsichts-
gremium

Abb. 1: Aufgaben und Anforderungen an ein Aufsichtsgremium.

Aufgaben

fiihrung zeugen nicht von hoher
Professionalitit.

Adﬁquates Berichtswesen

In jedem Unternehmen sollten
Grundlagen zur Informationsver-
sorgung definiert und gelebt wer-
den. Mitglieder der Aufsichtsgre-
mien sind oft nur punktuell im
Krankenhaus und somit nicht {iber
alle Entwicklungen informiert. Thr
Blickwinkel sollte strategisch und
nicht operativ ausgerichtet sein.
Das Aufsichtsgremium agiert als
Partner und strategischer Berater
der Geschiftsfithrung, Dariiber
hinaus ist es der Gestalter des Un-
ternehmens. Dieser Rolle kann das
Gremium nur mithilfe einer ent-
sprechenden Professionalitdt ge-
recht werden. Ein addquates Be-
richtswesen ist deswegen umso
wichtiger. Erfolgskriterien sind da-
bei vor allem die Fokusierung auf
Wesentliches, die Bereitstellung
von Alternativen und eine empfdn-
gerorientierte  Berichtsaufherei-
tung.

Neben der formellen Kommunika-
tion in Form der schriftlichen In-
formationsbereitstellung  durch
Berichte, existiert die ungeplante,
informelle Kommunikation durch
z. B. Telefonate aufgrund aktueller
Ereignisse oder auch personlicher
Beziehungen. Der richtige Mix aus
formeller und informeller Infor-

FUHRUNG

cher Umgang mit der Geschafts- mation verbessert die Leistungsfa- b
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‘Abb. 2: Erfiillung der Anforderungen des Aufsichtsgremiums.

higkeit des Gremiums und vermei-
det Probleme, die durch verdeckte
oder ungeklidrte, nicht kommuni-
zierte Sachverhalte entstehen.

Diskussionen anregen

Kontroverse Diskussionen kom-
men bei allen Befragten aktuell
nur selten vor. Diese scheinen aus
Sicht der Teilnehmer eine negative
Wirkung auf die Kommunikation
mit der Geschéiftsfithrung zu ha-
ben. Zwar wird in 40 % der Fille
immer noch ein Gut vergeben, in
20 % der Fille allerdings ein Man-
gelhaft. Bedeutet dies im Umkehr-
schluss, dass Entscheidungen
bzw. Mafinahmen der Geschafts-
fihrung immer richtig sind oder
dass sie einfach nicht kritisch in
Frage gestellt werden?

Entscheidend fiir gute Aufsichtsar-
beit ist, dass liberhaupt zur Dis-
kussion angeregt wird. Die kriti-
sche Auseinandersetzung mit In-
formationen ist essentiell. Es gilt,
die aktuellen Themen in ihrer
Bandbreite zu hinterfragen und zu
verstehen, die Konsequenzen be-
stimmter Entscheidungen zu ana-
lysieren und die Auswirkungen der
Entscheidung fiir das Unterneh-
men als Ganzes, den laufenden Ge-
schéftsbetrieb oder auch die Mitar-
beiter abzubilden. In diesem Kon-
text sind Diskussionen nicht ver-
meidbar und haben sogar positive
Wirkungen. Besonders vor dem
Hintergrund der Entscheidungs-
reichweite und der haufig zu be-
obachtenden schlechten  wirt-
schaftlichen Situation vieler Un-
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ternehmen muss eine gesunde Ge-
sprachskultur in jeder Gremiensit-
zung vorhanden sein.

Umgang mit Strategien

Es hat sich gezeigt, dass besonders
im Krankenhaus das Thema Stra-
tegie immer wichtiger wird. Es gilt,
im Wetthewerb um Patienten die
Nase vorn zu haben und sich er-
folgreich am Markt zu positionie-
ren. Dabei ist es entscheidend, zu
jedem Zeitpunkt die entsprechen-
de Operationalisierung der eige-
nen Strategie zu gewihrleisten.
Haufig zu beobachten ist, dass die
Strategie zwar das Aushdngeschild
des Unternehmens ist und als sol-
ches kommuniziert wird, im Tages-
geschift aber nicht implementiert
und nicht durch entsprechende
Mafinahmen umgesetzt wird. Der
Relevanz der Strategie sind sich al-
le befragten Gremien bewusst.
Drei Viertel setzen Strategien be-
wusst fest und kontrollieren diese
jahrlich. Trotzdem wird der
Schwerpunkt der Gremienarbeit
aktuell noch zu stark auf operative
Themen gelegt. Der Extremwert
der operativen Ausrichtung liegt
hier sogar bei go %. Insgesamt se-
hen knapp drei Viertel der Befrag-
ten operative Fragestellungen als
dominierend in den Sitzungen an.
Bei diesem stark operativen Fokus
konnen die origindren Aufgaben
eines Aufsichtsgremiums nicht
mehr ordnungsgemall ausgefiihrt
werden, da hierfiir die Zeit fehlt.
Die Gremien sind in diesem Punkt
allerdings  geteilter  Meinung
(Abb.3). Nur Wenige geben zu,

dass sich die eigene, stark operati-
ve Ausrichtung negativ auf die
Aufgabenerfiillung auswirkt.

Operative Ausrichtung

Eine zu operative Ausrichtung des
Aufsichtsgremiums ist hdufig im
Gleichgang mit schlechten Jahres-
ergebnissen zu beobachten. Kurz-
fristig kann der Erfolg aufgrund
starker  operativer Dominanz
durchaus erreichbar sein, langfris-
tig ist dies allerdings stark zu be-
zweifeln, da der Blickwinkel zu
stark auf die aktuelle und zu wenig
auf die zukiinftige Situation ausge-
richtet ist. Ein typisches Beispiel
konnen hierzu MaBnahmen der Bi-
lanzpolitik am Ende eines Wirt-
schaftsjahres sein, um das Ergeb-
nis des Unternehmens zu optimie-
ren, Nur in Notsituationen und ei-
ner wirtschaftlichen Existenzbe-
drohung ist es gerechtfertigt, die
operative Ausrichtung in den Fo-
kus der Aufsichtsarbeit zu stellen.

Bessere Strukturierung

Die grundsétzlich auffillig opera-
tive Ausrichtung muss von den
Gremien gedndert werden um den
Anforderungen als strategischer
Gestalter gerecht werden zu kon-
nen. Der Fokus kann durch eine
starkere Strukturierung der Sit-
zungen und verbesserte Moderati-
on durch den Gesprachsfiihrer ver-
starkt auf strategische Themen ge-
legt werden. Entscheidend fiir die
Aufsichtsarbeit ist die Methodik
der Sitzungsdurchfiihrung. Wer-
den iiberhaupt die richtigen The-
men in angemessenem Umfang be-
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sprochen? Niitzliche Instrumente
zur Verbesserung der Sitzungs-
strukturierung sind dabei sog.
Themenspeicher oder eine strin-
gente Verteilung und Verfolgung
erteilter Arbeitsauftrdge. Nicht sel-
ten ist zu beobachten, dass Gremi-
en besonders in diesem Bereich
Nachholbedarf haben. Das Gleich-
gewicht zwischen reinen Ergebnis-
berichten und wirklicher Entschei-
dungsfindung in einer Sitzung ist

bei weitem nicht selbstverstiand-
lich.

Ausblick

Arbeiten die Aufsichtsgremien
professionell genug? — Prinzipiell
kann die Frage bejaht werden. Die
kompletten Ergebnisse der Studie
zeigen einen positiven Trend auf.
Trotzdem ist das Optimum noch
nicht erreicht. Auch wenn die Gre-
mien der Krankenhiuser selbst
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von ihrer Arbeit {iberzeugt sind,
zeigen sich im Detail noch Schwé-
chen. Es gilt, das Gremium als
Ganzes und die Fahigkeiten der
einzelnen Mitglieder stetig weiter-
zuentwickeln. Besonders in der
wirtschaftlichen und strategi-
schen Steuerung miissen die Gre-
mien aktiver werden und sich kri-
tisch mit den aufkommenden Fra-
gestellungen auseinandersetzen.
In der heutigen Zeit wichst die
Tragweite und Komplexitdat der
Entscheidungen. Eine aktive Gre-
mienarbeit ist gefragt, besonders
in angespannten wirtschaftlichen
Situationen, ansonsten muss die
langfristige Uberlebensfihigkeit
der Krankenhduser unter den ak-
tuellen Wettbewerbsbedingungen
in Frage gestellt werden. m
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Fachwissen.

Dieses Buch bietet eine gut aufeinander abgestimmte Zusammenstellung der wichtigsten betriebswirtschaftlichen
Kernthemen, die Krankenhausmanager benétigen, um die steigende Komplexitat der Aufgaben und die zunehmende
Wettbewerbsintensitét in der Gesundheitswirtschaft bewdltigen zu kdnnen. Neueste theoretische Erkenntnisse werden mit
praktischen Anwendungsfragen kombiniert. Praxisnahe Beispiele und Fallstudien runden das Versténdnis ab.
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