
Abb. 1: Prozessziele. Foto: Bilderbox
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im Prozess
geben. Zu je-
dem Prozess

kann eine Vielzahl von Kennzahlen in
den Bereichen Kosten, Zeit und Quali-
tät generiert werden. 

Nach der Durchführung einer Pro-
zesskostenrechnung liegen den Pro-
zessverantwortlichen Ist-Prozesszeiten
sowie Ist-Prozesskosten vor. Auf deren

Grundlage können realistische zeitliche
sowie monetäre Prozessziele ent-
wickelt werden. Diese werden wiede-
rum zur Entwicklung entsprechender
zeitlicher sowie monetärer Prozess-
kennzahlen verwendet. 

Die Ermittlung qualitativer Prozess-
ziele (Abb. 1) erfolgt im Rahmen einer
Expertenbefragung. Zu diesem Zweck
werden Interviews mit den Prozessver-
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Krankenhäuser müssen zukünftig ihre Organisa-
tion nach neuesten betriebswirtschaftlichen Erkennt-
nissen führen und dabei zunehmend ihre Strukturen
und Prozesse nach ökonomischen Prinzipien im DRG-
System gestalten und steuern. Prozessmanagement
wird dabei zum unentbehrlichen Instrument.

Problematisch innerhalb der beste-
henden Funktionsorganisationen
ist, dass Prozessketten durch Ab-

teilungsgrenzen unterbrochen werden.
Das Resultat sind Prozessinseln, für die
jeweils unterschiedliche Personen zu-
ständig sind. Je mehr Abteilungen eine
Prozesskette durchläuft und je tiefer
die Abteilungsorganisation gegliedert
ist, desto häufiger gibt es Prozess- und
Verantwortungsbrüche sowie Schnitt-
stellen. Die Folge ist ein hoher Koordi-
nations- und Kontrollaufwand. Außer-
dem resultieren hieraus Missverständ-
nisse und Fehler, verzögerte Entschei-
dungen, verbrauchte Zeiten, eine er-
schwerte Kommunikation und Infor-
mationsverluste. Letztlich führen sie zu
einer geminderten Ergebnisqualität
und Produktivität.

Ein Weg zur Verbesserung ist das
Prozessmanagement. Um Prozesse zu
steuern und Probleme möglichst früh
zu erkennen, ist es unerlässlich, den
Zustand eines Prozesses zeitnah ein-
schätzen zu können. Zu diesem Zweck
können Kennzahlen erarbeitet werden,
die Aufschluss über die Veränderungen
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antwortlichen durchgeführt. Zur Be-
stimmung qualitativer Prozesskenn-
zahlen ist die Erfassung des erwünsch-
ten Prozessergebnisses notwendig.
Dies stellt das Objekt dar, welches nach
Beendigung des Prozesses vorliegen
muss. Das Prozessergebnis kann in
unterschiedlichen Ausprägungen bzw.
Formen vorliegen.

Abbildung 2 verdeutlicht den Weg
von der Ermittlung der Prozessziele
der verschiedenen Kennzahlbereiche
über die Generierung der Kennzahlen
bis zur Zusammenfassung im Kennzah-
lenpool. Dieser stellt die Auswahl-
grundlage geeigneter Prozesskennzah-
len dar und bildet somit die Basis zur

Ermittlung der Prozessleistung.

Ergebnis eines Kosten- und Zeitkenn-
zahlenpools können sein:
•Prozesskostensätze der Dienstarten
•Prozesskosten der Teilprozesse ge-

gliedert nach Ressourcen
•Gesamtkosten des Teilprozesses 
•Gesamtkosten der Kostenstelle des

Teilprozesses
•Personalkosten des Teilprozesses 
•Materialkosten des Teilprozesses
•Prozesszeiten der Teilprozesse
•Gesamtzeit des Teilprozesses 
•Wartezeiten des Teilprozesses
•Rüstzeit der Teilprozesse
•Transportzeit der Teilprozesse
•Schnitt-Naht-Zeit

•Anästhesiologiezeit
• Liegezeiten

Ergebnis eines Qualitätszahlenpools
für unterschiedlichen Teilprozesse
zeigt Tabelle 1.

Da wahllos aneinander gereihte
Kennzahlen auf Grund ihrer Unüber-
sichtlichkeit eine gezielte Planung,
Steuerung und Kontrolle erschweren,
sollten die vorher bestimmten Kenn-
zahlen in einem Kennzahlsystem zu-
sammengefasst werden. Kennzahlsys-
teme übernehmen eine Ordnungsfunk-
tion, indem sie bislang isoliert neben-
einander stehende Einzelkennzahlen
systematisch ordnen. Dadurch schaffen
sie Transparenz und erleichtern das
Prozessmanagement.

Das Berichtsystem eines solchen
Kennzahlensystems könnte grundsätz-
lich aus zwei Berichtstypen bestehen.
Dem Standardbericht und dem Abwei-
chungsbericht, wobei der Standardbe-
richt noch in einen Kurz- und einen
Langbericht untergliedert ist. Der
Langbericht stellt ausführlich alle Infor-
mationen dar, die zur Beurteilung der
Leistungsfähigkeit notwendig sind. Im
Rahmen des Kurzberichtes wird kurz
und knapp ein Überblick zum Leis-
tungsstand gewährt. Er geht automa-
tisch an die entsprechenden Adressa-
ten. Das reduziert die Informationsflut
für die Empfänger. Der Langbericht
sollte auf Grund seiner Informations-
fülle sowie seiner Länge im Intranet
hinterlegt und zur tieferen Analyse ab-
rufbar sein.

Am Ende dieses Berichtes wird expli-
zit auf eventuelle Besonderheiten bzw.
Sollabweichungen hingewiesen. Zur
tieferen Analyse sollte der Langbericht
zur Hilfe genommen bzw. ein even-
tueller Abweichungsbericht erstellt

werden. Dieser wird angefer-
tigt, wenn bestimmte vorher
definierte Sollwerte über-
oder unterschritten wurden
und dessen Erstellung nach
Absprache mit dem Verant-
wortlichen und dessen Vorge-
setzten für nötig empfunden
wird. Abweichungsberichte
stellen detailliert die Zielab-
weichung dar, geben Infor-
mationen zu Ursachen und
enthalten bestimmte Reak-
tionsmöglichkeiten zur An-
passung der Werte.

Der Langbericht enthält in
der Kopfzeile den Empfän-
gerkreis, das Erstellungsda-Tab. 1: Ergebnis eines Qualitätszahlenpools für unterschiedlichen Teilprozesse.

Abb. 2: Ermittlung der Prozessleistung.
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tum, den Ersteller des Berichtes sowie
das untersuchte Objekt (Tabelle 2).

Anschließend werden die Einzel-
kennzahlen der Kriterienbereiche, die
Indizes (Kosten-, Zeit- und Qualitätsin-
dex) sowie die Leistung in tabellari-
scher Form dargestellt. Das gewähr-
leistet eine Übersicht zu allen ausge-
werteten Kennzahlen und macht die
Berichtsstruktur der grafischen Aus-
wertung transparent. 

Als nächster Berichtsabschnitt
könnte eine grafische Aufbereitung al-
ler Kennzahlen der Indizes und der
Leistung mit einer grafischen Darstel-
lung ihrer Ausgangswerte, Zielwerte,
Istwerte und Trendauswertungen fol-
gen. Das verdeutlicht Sachverhalte we-
sentlich besser und eindrucksvoller als
Tabellen oder ein Fließtext. Gemäß des
Grundsatzes, zuerst Überblicks- und
dann Detailinformationen darzustellen,
sollten zunächst die Leistung, dann die
Indexkennzahlen und erst am Ende die-
ses Berichtsabschnittes Einzelkennzah-
len grafisch dargestellt werden. 

Es ist dabei wichtig, Informationen
nicht isoliert zu betrachten, sondern
durch Vergleichsgrößen zu relativieren
und Auffälligkeiten zu kommentieren.
Dazu gehört die Darstellung von Auslö-
sern und Lösungsmöglichkeiten bezüg-
lich erkannter Zielabweichungen. Am
Ende des gesamten Berichtes sollte
eine Zusammenfassung aller Grafik-
kommentare im Rahmen einer kurzen
Stellungnahme erfolgen, die alle Ziel-
abweichungen beschreibt, etwaige Ver-
bindungen zwischen verschiedenen
Zielabweichungen herstellt und Lö-
sungsmöglichkeiten aufzeigt, um die
entsprechenden Ziele zu erreichen.

Der Kurzbericht informiert in kom-
primierter Form über den Leistungs-
stand. Er besteht aus ausgesuchten In-
formationen des Langberichtes. Die

Kopfzeile ist identisch mit der des
Langberichtes. Das Objekt sollte jedoch
kürzer, nur durch den Namen beschrie-
ben werden. Die Stellungnahme des
Berichterstellers wird aus dem Langbe-
richt übernommen, da sie gezielt auf
Zielabweichungen aufmerksam macht
und somit komprimiert über den Leis-
tungsstand und Probleme berichtet. 

Der Abweichungsbericht enthält in
ausführlicher Form Informationen zu
Zielabweichungen bestimmter Kenn-
zahlen. Er wird erstellt, wenn ein be-
stimmter Grenzwert über oder unter-
schritten wird und der Vorgesetzte des

Verantwortlichen nach Absprache mit
diesem dies als notwendig erachtet. 

Zur Erstellung sollte genau wie beim
Standardbericht der Informationsbe-
darf der Adressaten analysiert werden,
um nicht unnötig Ressourcen zu ver-
brauchen. Da die Inhalte eines Abwei-
chungsberichtes immer in Abstimmung
mit den Berichtempfängern erarbeitet
werden, geht es an dieser Stelle aus-
schließlich um seine Struktur und nicht
um die eigentlichen Inhalte. Die Kopf-
zeile ist auch hier identisch mit der des
Lang- und Kurzberichts. Die Beschrei-
bung des Objektes sollte die gleiche
Ausführlichkeit aufweisen wie im Lang-
bericht. Es folgen die grafischen Aus-
wertungen der vereinbarten zu unter-

suchenden Sachverhalte sowie deren
Kommentierung. Der Berichtersteller
gibt danach eine abschließende Stel-
lungnahme bezüglich des untersuchten
Sachverhaltes ab. Diese sollte die
untersuchten Zielabweichungen näher
beschreiben, vorhandene Verbindun-
gen zwischen verschiedenen Zielabwei-
chungen oder Ursachen kenntlich ma-
chen und eventuelle Lösungsmöglich-
keiten zur Verbesserung der Leistung
aufzeigen.

Um den Anforderungen an Bericht-
systeme gerecht zu werden, ist für alle
drei Berichtsformen ein einheitliches

Layout bezüglich Blattaufteilung,
Schriftgröße, Schrifttyp, Überschrift-,
Tabellen-, Grafikformate, Kopf und
Fußzeilen usw. in allen Berichten zu
wählen. Des Weiteren sollte ein struk-
turiertes und transparentes Konzept
entworfen werden, das alle Berichte
miteinander verbindet, um die Kom-
munikation der Leistung an die Verant-
wortlichen und deren Vorgesetzte zu
optimieren. �

Dr. Michael Greiling,
Mitglied der Leitungskonferenz 

der Curacon-Unternehmensgruppe,
Leiter Geschäftsbereich Controlling

APB Unternehmensberatung
Weseler Str. 253
48151 Münster

Tab. 2: Langbericht Kopfzeile


