
Untersuchung

HealtH Care 

Governance in Unternehmen 
der Gesundheitswirtschaft
Jetzt handeln für mehr Sicherheit und erfolg!



ChanCen
ErfolG
KlinisChe RisiKen

absiCheRn

ZUkUnft

Ä
R

z
t

e

QUalität
s

iC
h

eR
h

ei
t

UnteRnehmensfühRUng
inteRne 
Revision

KontRollsystem

gesUndheitswiRtsChaft

krankEnkassEn

MEdtEch

KRanKenhaUs

R
is

iK
o

C
o

m
p

li
a

n
C

e

© 2014 KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative („KPMG International“), einer juristischen Person schweizerischen 
Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das Logo und „cutting through complexity“ sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International.



Governance in Unternehmen der Gesundheitswirtschaft | 3

inhalt

einleitung 5

Untersuchungsdesign und teilnehmerstruktur 6

Die Bedeutung guter Unternehmensführung 7

risiko- und Chancenmanagement:  
lücken in der professionellen Implementierung 10

Compliance Management:  
Methoden spielen bisher eine untergeordnete rolle 13

Internes Kontrollsystem:  
Fehlende Integration mit dem risiko managementsystem 16

Interne revision: effizienzpotenziale bleiben häufig ungenutzt 18

Performance durch Governance? 21

Die Umsetzungslücke schließen:  
Mit einem integrierten Governance-System zum erfolg 22

Methodik der Datenauswertung 23

© 2014 KPMG AG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative („KPMG International“), einer juristischen Person schweizerischen 
Rechts, angeschlossen sind. Alle Rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das Logo und „cutting through complexity“ sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International.



„84 Prozent der Unternehmen der Gesundheitswirtschaft 
schätzen die Bedeutung guter Unternehmensführung 

in den kommenden fünf Jahren als hoch bis sehr hoch ein. 
die bislang fehlende organisatorische Verankerung der 

Governanceinstrumente wird diesem stellenwert jedoch 
nicht gerecht. Unternehmen sollten jetzt handeln: 

für mehr sicherheit und mehr Erfolg.“

Prof. dr. Volker Penter, head of health care
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Einleitung

Wie steht es um den ruf der deut-
schen Gesundheitswirtschaft? Die 
Meldungen der vergangenen Zeit 
geben kein allzu gutes Bild der Bran-
che ab: Organspendeskandale, 
Be trugsmeldungen zu fehlerhaften 
ab rechnungen in laboren und Kran-
kenhäusern, Sorgen um die Qualität 
der Krankenversorgung beherrschen 
die Presselandschaft. Dabei ist der 
Druck auf leistungserbringer, Kosten-
träger und verbundene Unternehmen 
der Gesundheitswirtschaft schon groß 
genug. Der Wettbewerb wird härter, 
die Versorgungslücke droht als Folge 
des demografischen Wandels immer 
größer zu werden, und die anforde-
rungen an Qualität und transparenz 
steigen kontinuierlich. 

eine logische Schlussfolgerung: Um 
auf diese Herausforderungen vorberei-
tet zu sein, müssen sich die Unterneh-
men der Gesundheitswirtschaft intern 
sicher und effizient aufstellen und 
ihre risiken im Blick haben. Doch wie 
gehen sie tatsächlich in der Praxis 
damit um?

Diese Untersuchung geht der Frage 
nach, inwieweit in Unternehmen der 
Gesundheitswirtschaft moderne 
Governance-Systeme bereits gelebt 
werden, um eine ebenso hochwertige 
wie wirtschaftliche Unternehmens-
führung zu gewährleisten. Instrumente 
guter Unternehmensführung oder 
„Good Governance“ stellen dabei eine 
ange messene und wirksame Über-
wachung des geschäftlichen Betriebs 
sicher und gewährleisten so Sicherheit 
und Stabilität für Unternehmen. 

risiko- und Compliance-Management, 
Internes Kontrollsystem und Interne 
revision sind sicher keine Fremdwör-
ter für Krankenhäuser, gesetzliche 
Kran kenversicherungen, Pflegeeinrich-
tungen und Medizintechnikunterneh-

men. Doch zeigen unsere bisherigen 
erfah rungen, dass die Potenziale die-
ser Instrumente oftmals nicht ausrei-
chend realisiert werden. 

Dies bestätigen nun auch die ergeb-
nisse unserer Umfrage unter Unter-
nehmen der deutschen Gesundheits-
wirtschaft. Die ausgestaltung der 
Governance-Systeme ist häufig nicht 
organisatorisch verankert, einzelne 
Instrumente sind nicht vollumfänglich 
implementiert und die einzelnen Be-
standteile oft nicht integriert. Umso 
erstaunlicher sind diese ergebnisse 
vor dem Hintergrund, dass von 84 Pro-
zent der teilnehmer die Bedeutung 
der Instrumente guter Unternehmens-
führung als hoch bis sehr hoch ein-
geschätzt wird. 

es zeigt sich: Die relevanz guter Un-
ternehmensführung wurde von den 
Führungs- und Kontrollgremien bereits 
erkannt, jedoch gibt es noch große 
lücken in der Umsetzung.
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Untersuchungsdesign 
und teilnehmerstruktur

Die erhebung wurde mittels eines 
standardisierten, quantitativen Frage-
bogens mit 36 Fragen zu einzelnen 
elementen der Corporate Governance 
durchgeführt. Die erfassung der 
antworten erfolgte ausschließlich 
elektronisch anhand eines Online-
tools. Sofern nicht explizit angegeben, 
erfolgte die Beantwortung der Fragen 
anonymisiert und unter Beachtung 
datenschutzrechtlicher Vorgaben. 

Die teilnehmerstruktur deckt einen 
Großteil der Bereiche der Gesundheits-
wirtschaft ab, wobei die überwie-
gende Zahl der Unternehmen (60 Pro-
zent) stationäre leistungserbringer 
sind (siehe abbildung 1). 

Die Beantwortung des Fragebogens 
erfolgte bei mehr als 60 Prozent der 
Unternehmen durch leiter einzelner 
Unternehmensbereiche (zum Beispiel 
Finanz- und rechnungswesen, ri siko-
management, Interne revision und 
Compliance). Bei rund einem Viertel 
der Unternehmen beantwortete den 
Fragebogen die Geschäftsführung 
oder der Vorstand. 

Abbildung 1: 
Struktur und Verteilung der an der Untersuchung beteiligten Unternehmen 
der Gesundheitswirtschaft
(Angaben in Prozent)
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Abbildung 2: 
„Benötigt die Gesundheitswirtschaft ein höheres Bewusstsein für sichere Prozesse 
sowie beim Umgang mit Risiken und Krisen?“
(Angaben in Prozent)

die Bedeutung guter 
Unternehmensführung

„die Bedeutung guter Unternehmensführung wird als hoch 
eingeschätzt – dennoch besteht in Unternehmen der Gesund
heitswirtschaft eine Umsetzunglücke zu einem professionellen 
Management von risiken.“

Unsere ergebnisse zeigen: 

1. Die Forderung nach einem höheren 
Bewusstsein für sichere Prozesse in 
der Gesundheitswirtschaft jetzt und 
in Zukunft besteht: Dies bestätigen 
94 Prozent der teilnehmenden 
Un ter  nehmen aus der Gesundheits-
wirtschaft (siehe abbildung 2). Be -
sonders deutlich wird dies im Kran -
kenhausbereich. 70 Prozent der 
Krankenhäuser for dern bereits heute 
ein höheres ri siko- und Sicher heits-
bewusstsein. 

2. Die Bedeutung von Good Gover-
nance wird in den kommenden fünf 

Jahren in Unternehmen der Gesund-
heitswirtschaft zunehmen: Dies ist 
die einschätzung von 84 Prozent der 
Unternehmen.

3. Die Bedeutung von Good Gover-
nance wird auch im eigenen Unter-
nehmen als hoch eingeschätzt: Dies 
bestätigt mit 80 Prozent die Mehr-
zahl der teilnehmenden Unterneh-
men. ausreißer sind hier die Kran-
kenhäuser: Immerhin 23 Prozent der 
Krankenhäuser bewerten die Be-
deutung, die der Good Governance 
im eigenen Unternehmen zukommt, 
als gering. 
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Diese einschätzung der Krankenhäu-
ser deutet bereits darauf hin, dass 
nicht in allen Unternehmen die Instru-
mente guter Unternehmensführung 
professionell umgesetzt und institutio-
nalisiert sind. tatsächlich wird von der 
Mehrzahl der teilnehmenden Unter-
nehmen trotz der hohen Bedeutung, 
die Good Governance zugewiesen 
wird, der operative Umgang mit risi-
ken in Unternehmen der Gesundheits-
wirtschaft als gering eingeschätzt. 
Immerhin stufen 64 Prozent der teil-
nehmenden Unternehmen den Um-
gang mit risiken in Unternehmen der 
Gesundheitswirtschaft als weniger 
oder wenig bis gar nicht professionell 
ein (siehe ab bildung 3). Gleichzeitig 
bewerten 78 Prozent der teilnehmen-
den Unternehmen den einsatz be-

triebswirtschaftlicher Methoden zum 
Management von risiken und Prozes-
sen in Unternehmen der Gesundheits-
wirtschaft schlechter als in der 
Industrie. 

Dies legt einen Widerspruch offen zwi-
schen dem hohen Bewusstsein für die 
Notwendigkeit und Zweckhaftigkeit 
von Good Governance – sowohl jetzt 
als auch in Zukunft – und der noch 
wenig professionalisierten und eher 
informalen Umsetzung der Instru-
mente guter Unternehmensführung. 
eine Schere zwischen anspruch und 
Wirklichkeit ist folglich deutlich er-
kennbar. 

Diese bislang lückenhafte Umsetzung 
der Governance-Instrumente haben 
wir einer kritischen analyse unter-

Abbildung 3: 
„Ihr eigenes Unternehmen ausgeschlossen: Als wie professionell würden Sie  den Umgang 
mit Risiken und Krisen bei Unternehmen im Bereich der Gesundheitswirtschaft einschätzen?“
(Angaben in Prozent)

28

46

18
2

Professionell

Eher professionell

Weniger professionell

Wenig bis gar nicht professionell

Keine Angabe

6

© 2014 KPMG, Deutschland

© 2014 KPMG aG Wirtschaftsprüfungsgesellschaft, ein Mitglied des KPMG-Netzwerks unabhängiger Mitgliedsfirmen, die KPMG International Cooperative („KPMG International“), einer juristischen Person schweizerischen 
rechts, angeschlossen sind. alle rechte vorbehalten. Der Name KPMG, das logo und „cutting through complexity“ sind eingetragene Markenzeichen von KPMG International.



Governance in Unternehmen der Gesundheitswirtschaft | 9

zogen: ausgehend von den antworten 
der Befragung erfolgte anhand einer 
standardisierten Methodik eine Be-
wertung des Umsetzungsgrads der 
einzelnen Governance-Instrumente 
(näheres zur Methodik siehe Seite 23): 
risikomanagementsystem (rMS), 
Compliance-Managementsystem 
(CMS), Interne revision und Internes 
Kontrollsystem (IKS). Diese Bewertun-
gen wurden anschließend zu einem 
Governance-Score zusammengefasst. 
Dabei wurde ein Standard defi niert, 
der ein integriertes Governance-Sys-
tem voraussetzt, das einer professio-
nalisierten und institutionalisierten 
Umsetzung der einzelnen elemente 
entspricht (siehe abbildung 4). 

es zeigt sich, dass keines der befrag-
ten Unternehmen diesen Standard 
erreicht, wobei es sowohl zwischen 
den einzelnen Unternehmen als auch 
den jeweiligen Bereichen der Gesund-
heitswirtschaft große Differenzen 
hinsichtlich des Umsetzungsgrads 
gibt. Das beste Unternehmen der 
Umfrage liegt im rMS, IKS und der 
Internen revision jeweils nur marginal 
unter dem festgelegten Standard. Das 
Schlusslicht der Umfrage hingegen 
erreicht in den einzelnen Dimensionen 
nicht mehr als zwei von sechs mögli-
chen Punkten. Im Durchschnitt be-
wegt sich der Governance-Score im 
Mittelfeld. Zudem zeigt sich dabei, 
dass vor allem das Management von 
Compliance-risiken häufi g nur eine 
untergeordnete rolle spielt.

Abbildung 4: 
Keines der teilnehmenden Unternehmen erreicht im Umsetzungsgrad 
der Governance-Elemente den defi nierten Standard.
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risiko und chancenmanagement: 
lücken in der professionellen implementierung

„nur 22 Prozent der teilnehmenden Unternehmen 
verfügen über ein rein institutionalisiertes kaufmännisches 
risikomanagementsystem.“

risikomanagement umfasst aufeinan-
der abgestimmte Maßnahmen zur sys-
tematischen Identifi zierung, Bewer-
tung, analyse und Überwachung von 
risiken. es trägt somit zum Umgang 
mit risiken und zur ableitung von 
Maß nahmen im IKS beziehungsweise 
im CMS bei und ist daher Basis jeg-
licher unternehmerischer Überwa-
chung und zwingende Voraussetzung 
für ein funktionierendes, integriertes 
Governance-System. Dabei muss es 
nicht nur um Kontrollmaßnahmen und 
die eindämmung potenziell negativer 
ereignisse oder Planabweichungen 

gehen. es können auch Chancen auf-
gedeckt und damit positive Planabwei-
chungen realisiert werden, die sonst 
vielleicht unentdeckt blieben. 

Unsere Untersuchungsergebnisse las-
sen je doch den Schluss zu, dass viele 
Un ternehmen in der Gesundheitswirt-
schaft erheblichen Nachholbedarf bei 
der ausgestaltung und Implementie-
rung des risiko- und Chancenmanage-
mentsystems haben. Dabei hat sich 
die Bedeutung des klinischen rMS 
vor dem Hintergrund gestiegener 
Haftpfl ichtprämien gerade für Kranken-
häuser deutlich erhöht.

Abbildung 5: 
„Würden Sie das kaufmännische Risikomanagement in Ihrem Unternehmen eher 
als informal oder als institutionalisiert organisiert einordnen?“
(Angaben in Prozent)
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1. die Umsetzung des risikomana
gements ist in Unternehmen der 
Gesundheitswirtschaft selten orga
nisatorisch verankert. durchgängig 
eindeutige regeln und strukturen 
fehlen.

Der Grad der Institutionalisierung des 
rMS ist ein Indikator für seine organi-
satorische Verankerung und trägt 
somit maßgeblich zur akzeptanz des 
Systems innerhalb des Unternehmens 
bei. Jedoch verfügen nur 22 Prozent 
der an der Umfrage beteiligten Unter-
nehmen über ein rein institutionali-
siertes kaufmännisches rMS (siehe 
abbildung 5). In nur knapp der Hälfte 
der Unternehmen sind ansätze einer 
Institutionalisierung vorhanden. auch 
bei der Organisation des klinischen 

rMS, einem für medizinische leis-
tungserbringer, insbesondere auf grund 
strenger Hygieneanforderungen, zu-
nehmend an Bedeutung ge winnenden 
Instrument, zeigt sich ein ähnliches 
Bild. 

Die Ziele, Strategien und Verantwort-
lichkeiten des risikomanagements 
sowie der risikomanagement-Prozess 
sollten stets durch eine offi zielle 
schriftliche regelung, zum Beispiel in 
Form eines risikohandbuchs, verbind-
lich festgelegt und den Mitarbeitern 
kommuniziert werden. Denn nur wer 
diese regelungen kennt, kann sie 
schließlich auch befolgen. eine offi -
zielle regelung existiert aber lediglich 
in 40 Prozent der Unternehmen. In 
rund einem Drittel der teilnehmenden 

Abbildung 6: 
„Wie und wie oft erfolgt in Ihrem Unternehmen die systematische 
Identifi zierung von Risiken?“
(Angaben in Prozent)
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Unternehmen der Gesundheitswirt-
schaft existiert keine offizielle rege-
lung. es mangelt folglich an einer 
struk turierten und verbindlichen 
Grundlage für das rMS. 

Gleichwohl lassen sich Unterschiede 
in der Institutionalisierung und Doku-
mentation des risikomanagements 
zwischen den einzelnen Bereichen der 
Gesundheitswirtschaft erkennen. Die 
ergebnisse legen den Schluss nahe, 
dass dem risikomanagement insbe-
sondere in gesetzlichen Krankenversi-
cherungen eine gewichtigere rolle 
beigemessen wird. So zeigt sich in 
diesem Bereich ein vergleichsweise 
hoher Grad der Institutionalisierung 
des risikomanagements, der durch 
eine regelmäßig aktualisierte schriftli-
che Dokumentation unterstützt wird. 

2. die identifizierung und Erfassung 
von risiken folgt selten einem eta
blierten und strukturierten ablauf.

Der Kernbereich des risikomanage-
ment-Prozesses ist die strukturierte 
und regelmäßige erfassung der ope-
rativen und strategischen risiken. Die 
Untersuchung zeigt, dass eine risiko-
identifizierung zwar in rund 86 Prozent 
der teilnehmenden Unternehmen eta-
bliert ist, diese jedoch nur in weni gen 
Fällen einem strukturierten Schema 
folgt (siehe ab bil dung 6).

am häufigsten erfolgt die risikoiden-
tifikation anhand von Interviews mit 
einzelnen Fachbereichen sowie durch 
anlassbezogene risikoinventuren 
beziehungsweise unregelmäßige ri-
sikoabfragen. Die Durchführung einer 
regelmäßigen und systematischen 
risikoerfassung unter Berücksichti-
gung aller Unternehmensbereiche und 
Hierarchiestufen, bei spiels weise an-
hand von Workshops und standardi-
sierten Fragebögen, erfolgt vergleichs-
weise selten. es besteht somit die 
Gefahr, dass wesentliche risiken nicht 
beachtet und erfasst und schließlich 
auch keine Maßnahmen zum Umgang 
mit diesen risiken abgeleitet werden. 
Insbesondere im Hinblick auf die er-
füllung gesetzlicher Sorgfalts- und 
Überwachungspflichten ist dieser 
re gelprozess grundlegend für ein 
effek tives und zielgerichtetes risiko-
manage mentsystem.

3. die förderung von ideen, inno
vationen und chancen ist in mehr 
als der hälfte der teilnehmenden 
Unternehmen bereits Bestandteil 
der Unternehmenskultur. 

Neben der adressierung von risiken 
sollte auch eine Förderung von Ideen, 
Innovationen und Chancen fester Be-
standteil der Unternehmensstrategie 
und -kultur sein. Dies setzt die einrich-
tung und Vermittlung wertschätzen-
der anreizsysteme durch die oberste 
Führungsebene voraus. Denn der 
Prozess zur Förderung von Chancen 
fängt in den Köpfen der Mitarbeiter an: 

Die einführung einer gezielten Chan-
cen- und Innovationskultur, verknüpft 
mit einem betrieblichen Vorschlags-
wesen und transparenten Berichts-
wegen, ist die Voraussetzung für die 
entwicklung eines „Chancen-Mind-
sets“. 

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, 
dass zwar nur in 22 Prozent der teil-
nehmenden Unternehmen Ideen, 
Innovationen und Chancen proaktiv 
gefördert wer den. Je doch verfügt die 
Mehrzahl der befragten Unternehmen 
bereits über Instrumente, um die Mit-
arbeiter aktiv in die Weiterentwicklung 
des Unternehmens einzubinden. 

analog zum Umgang mit risiken soll-
ten auch Chancen anhand eines regel-
mäßigen und strukturierten Prozesses 
identifiziert, analysiert und bewertet 
werden – mit dem Ziel, entsprechende 
Maßnahmen in die Unternehmens-
strategie zu integrieren. Hinsichtlich 
des einsatzes von Instrumenten und 
Strukturen zur Chancenerkennung und 
Innovationsförderung besteht jedoch 
immer noch Handlungsbedarf. Diese 
Instrumente und Strukturen sind in 
rund 40 Prozent der teilnehmenden 
Unternehmen derzeit noch nicht 
etabliert.
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compliance Management: 
Methoden spielen bisher eine untergeordnete rolle

„auffällig ist, dass von den Unternehmen, über die eine nega
tive Berichterstattung in der Presse erfolgte, über 80 Prozent 
keinen Prozess zur Erfassung relevanter compliancerisiken 
besitzen.“

Mit einem CMS werden die einhaltung 
von Gesetzen und internen Vorgaben 
(zum Beispiel richtlinien) seitens der 
Mitarbeiter und Stakeholder eines Un-
ternehmens sichergestellt und Zuwi-
derhandlungen unterbunden. 

Die Grundlage eines CMS bildet die 
Bestimmung der Compliance-risiken 
im rahmen des risikomanagement-
prozesses. In einem nächsten Schritt 
müssen Maßnahmen abgeleitet und in 
das CMS („Compliance-IKS“) über-
führt werden. 

aufgrund vermehrter Compliance- 
Verstöße, die in der Öffentlichkeit und 
in der Presse kontrovers diskutiert 
wurden, hat Compliance Management 
an Bedeutung gewonnen. Gestiegene 
haftungsrechtliche Vorgaben unter-
streichen die relevanz eines funktio-
nierenden CMS. ein effektives CMS 
trägt maßgeblich dazu bei, das Ver-
trauen der Stake holder in das Unter-
nehmen zu stärken und reputations-
schäden zu vermeiden. 

Abbildung 7: 
„Wie hoch schätzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass in Ihrem Unternehmen 
Compliance-Verstöße begangen werden?“
(Angaben in Prozent)
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Jedoch zeigen unsere Untersuchungs-
ergebnisse, dass CMS in vielen Unter-
nehmen der Gesundheitswirtschaft 
derzeit noch eine untergeordnete rolle 
spielen. 

1. nahezu die hälfte der teilnehmen
den Unternehmen sieht die Wahr
scheinlichkeit von compliance
Verstößen als gering an. 

Nur rund ein Drittel der teilnehmenden 
Unternehmen gibt an, dass die Wahr-
scheinlichkeit von Compliance-Ver-
stößen im eigenen Unternehmen eher 
hoch bis sehr hoch ist (siehe abbil-
dung 7). Ungern möchte man den 
eige nen Kollegen oder Mit arbei tern 
unter stellen, dass Verstöße gegen 
gesetzliche Vorgaben und in terne 

richtlinien wahrscheinlich sind. 
Je doch zeigen Berichterstattungen 
in der lokalen oder überregionalen 
Presse immer wieder, dass Compli-
ance-Verstöße in der Gesundheitswirt-
schaft keine Seltenheit sind. Je nach 
Schweregrad kann ein Unternehmen 
schnell einen erheblichen reputations-
schaden erleiden. Nicht selten wirkt 
sich dies im anschluss auch negativ 
auf die wirtschaftliche Situation des 
Unternehmens aus. Um dies zu ver-
meiden, sollten im Vorfeld die Compli-
ance-Ziele defi niert, an die Mitarbeiter 
kommuniziert und die damit verbunde-
nen risiken erfasst und fortlaufend 
überwacht werden. 

Abbildung 8: 
„Führen Sie in Ihrem Unternehmen einen Prozess zur Erfassung und Bewertung 
der für Sie relevanten Compliance-Risiken durch?“
(Angaben in Prozent)
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2. in der Mehrzahl der teilnehmen
den Unternehmen der Gesundheits
wirtschaft existiert kein struktu
rierter ablauf zur Erfassung von 
compliancerisiken. insbesondere 
in krankenhäusern und gesetz
lichen krankenversicherungen 
be steht nachholbedarf. 

Die erfassung der Compliance-risiken 
ist das Grundelement eines funktionie-
renden CMS. Nur wenn risiken, die 
die erreichung der Compliance-Ziele 
gefährden, erkannt und bewertet wer-
den, können entsprechende Maßnah-
men abgeleitet und in das „Compli-
ance-IKS“ überführt werden. Da ein 
großer teil der teilnehmenden Unter-
nehmen die Wahrscheinlichkeit von 
Compliance-Verstößen im eigenen Un-
ternehmen als gering einschätzt, ist es 
nicht verwunderlich, dass in der Mehr-
zahl der teilnehmenden Unternehmen 
auch kein strukturierter Prozess zur 
erfassung von Compliance-risiken 
besteht. In insgesamt 62 Prozent der 
teilnehmenden Unternehmen werden 
Compliance-risiken bei der risikoiden-
tifizierung nicht berücksichtigt (siehe 
abbildung 8). Insbesondere in Kran-
kenhäusern und gesetzlichen Kranken-
versicherungen bleiben diese risiken 
anscheinend häufig unberücksichtigt: 
Keine der teilnehmenden gesetzlichen 
Krankenversicherungen und nur knapp 
27 Prozent der teilnehmenden Kran-
kenhäuser verfügen über einen Pro-
zess zur strukturierten Identifizierung 
der Compliance-risiken. 

3. in einem Großteil der teilneh
menden Unternehmen der Gesund
heitswirtschaft findet keine Über
wachung der Wirksamkeit der 
complianceMaßnahmen statt. 

Im anschluss an die risikoidentifizie-
rung folgt die ableitung notwendiger 
Kontrollmaßnahmen zur Vermeidung 
von Compliance-Verstößen. Dabei ist 
es entscheidend, die Wirksamkeit der 
Maßnahmen durch die Interne revi-
sion oder unabhängige Dritte überprü-
fen zu lassen. Die ergebnisse unserer 
Umfrage zeigen jedoch, dass Unter-
nehmen der Gesundheitswirtschaft 
die Wirksamkeit ihrer Compliance-
Maßnahmen häufig nicht überwachen, 
beziehungsweise die Überwachung 
nicht durch eine unabhängige Instanz 
durchgeführt wird.

4. die Bedeutung eines cMs muss 
noch erkannt werden. 

Nicht selten sind Compliance-Ver-
stöße auslöser negativer Pres se-
berichterstattung. Dass zwischen der 
Implementierung eines CMS und der 
außenwahrnehmung eines Un ter-
nehmens ein Zusammenhang besteht, 
zeigen die ergebnisse unserer Unter-
suchung: Denn auffällig ist, dass von 
den Unternehmen, die an der Unter-
suchung teilgenommen haben und 
über die die Presse negativ berichtete, 
mehr als 80 Prozent keinen Prozess 
zur erfassung relevanter Compliance-
risiken besitzen.

Compliance Management kann also 
einen wesentlichen Beitrag zur Si-
cherung der reputation und Vertrau-
enswürdigkeit eines Unternehmens 
leisten. Um dies zu erreichen, sollten 
bei der risikoidentifizierung auch 
Compliance-risiken berücksichtigt 
und die daraus abgeleiteten Maßnah-
men in das IKS überführt werden. So 
können Unternehmen der Gesund-
heitswirtschaft dem von über 90 Pro-
zent der teilnehmenden Unternehmen 
geforderten höheren Bewusstsein für 
sichere Prozesse in der Gesundheits-
wirtschaft gerecht werden.
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internes kontrollsystem: 
fehlende integration mit dem 
risiko managementsystem

„Es fehlt in vielen Unternehmen der Gesundheitswirtschaft 
eine systematische Verknüpfung von rMs und iks, sodass die 
Gefahr besteht, nicht sämtliche risiken aufzudecken und zu 
adressieren.“

Das IKS umfasst Grundsätze, Verfah-
ren und Maßnahmen, die auf die orga-
nisatorische Umsetzung von Manage-
mententscheidungen gerichtet sind. 
Neben einem internen Steuerungs-
system besteht das IKS aus einem 
internen Überwachungssystem, wel-
ches wiederum prozessintegrierte 
(zum Beispiel Funktionstrennung, 
Plausibilitätsprüfungen) und prozess-
unabhängige (zum Beispiel die Interne 
revision, siehe folgendes Kapitel) 
Überwachungsmaßnahmen umfasst.

Unsere ergebnisse zeigen, dass die 
einführung eines IKS in Unternehmen 
der Gesundheitswirtschaft in der re-
gel als Selbstverständlichkeit ange-
sehen wird. Gleichwohl bestehen 
Potenziale hinsichtlich der Verknüp-
fung des IKS mit den im rahmen des 
risikomanagements identifi zierten 
risiken.

Abbildung 9: 
„Würden Sie das IKS in Ihrem Unternehmen eher als informal oder 
als institutionalisiert organisiert einordnen?“
(Angaben in Prozent)
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1. Erste ansätze einer institutiona
lisierung des iks sind bereits 
vorhanden.

Positiv hervorzuheben ist, dass ledig-
lich zwei Prozent der teilnehmenden 
Unternehmen nicht über ein IKS ver-
fügen. Gleichzeitig ist ein IKS jedoch 
auch nur bei 14 Prozent der Unterneh-
men vollständig institutionalisiert 
(siehe abbildung 9). allerdings betrei-
ben 40 Prozent der teilnehmenden 
gesetzlichen Krankenversicherungen 
ein rein institutionalisiertes IKS, womit 
sie zum teil deutlich über dem Durch-
schnitt der anderen Bereiche der Ge-
sundheitswirtschaft liegen. In Summe 
verfügt die Mehrzahl der teilnehmen-
den Unternehmen über ein IKS, das 
sowohl institutionalisierte als auch 
informale Bestandteile aufweist. 

2. Es mangelt an einer systemati
schen Verknüpfung von risikoma
nagement und iks im sinne eines 
integrierten Governancesystems. 

Basierend auf den identifi zierten 
ri siken werden innerhalb des IKS 
bestimmte Maßnahmen und Grund-
sätze zur risikobewältigung und 
-minimierung festgelegt. Dies betont 
erneut die Bedeutung eines effektiven 
rMS als Grundlage für ein integriertes 
Governance-System. Die ergebnisse 
zeigen jedoch, dass nur in 22 Prozent 
der teilnehmenden Unternehmen eine 
systematische Überleitung von risiken 
aus dem risikomanagement-Prozess 
in das IKS erfolgt. In rund 30 Prozent 
der Unternehmen ist zudem nicht 
sichergestellt, dass alle risiken durch 
das IKS abgedeckt sind (siehe abbil-

dung 10). es gilt jedoch: Die jeweiligen 
Governance-elemente dürfen nicht 
isoliert gesehen werden, sondern 
müssen – um ihre optimale Wirksam-
keit zu entfalten – sinnvoll miteinander 
verknüpft sein. Denn nur so ist ge-
währleistet, dass die wesent lichen 
(bestandsgefährdenden) risiken 
angemessen adressiert werden. 

Abbildung 10: 
„Wie ist sichergestellt, dass durch das IKS alle wesentlichen Risiken 
im Unternehmen abgedeckt  werden?“
(Angaben in Prozent, Mehrfachnennung möglich)
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interne revision: 
Effi zienzpotenziale bleiben häufi g ungenutzt

„in vielen Unternehmen der Gesundheitswirtschaft existiert 
kein strukturierter revisionsprozess. dies birgt die Gefahr einer 
ineffi zienten und nicht zielgerichteten arbeit der internen 
revision.“

als prozessunabhängige und objektive 
Institution prüft und beurteilt die In-
terne revision die Strukturen und ab-
läufe des Unternehmens. Sie unter-
stützt somit die Organisation bei der 
erreichung ihrer Ziele und leistet einen 
wertvollen Beitrag zur Steigerung der 
effektivität und effi zienz der unterneh-
merischen Prozesse und aktivitäten. 

Die ergebnisse der Untersuchung zei-
gen je doch, dass die Potenziale der 
Internen revision als moderne, be-
triebs wirtschaftliche Maßnahme zur 

Unterstützung des top-Managements 
sowie als integraler Bestandteil des 
Governance-Systems bislang häufi g 
nur unzureichend genutzt werden. 

1. die interne revision ist in vielen 
Un ternehmen der Gesundheitswirt
schaft organisatorisch nicht ausrei
chend verankert. 

Nur in knapp einem Drittel der teilneh-
menden Unternehmen ist die Interne 
revision organisatorisch vollständig 
verankert (siehe abbildung 11). 

Abbildung 11: 
„Wie ist die Interne Revision in Ihrem Unternehmen organisiert?“
(Angaben in Prozent)
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Insbesondere Krankenhäuser haben 
hier Nachholbedarf. In 30 Prozent 
der teil nehmenden Unternehmen der 
Gesundheitswirtschaft ist eine Interne 
revision entweder gar nicht vorhan-
den oder wird nur informell durchge-
führt. am besten in die Prozesse in-
tegriert ist die Interne revision in den 
gesetzlichen Krankenversicherungen. 

Bei Vernachlässigung der Internen 
revision als Bestandteil des IKS 
bleiben schnell Potenziale zur erhö-
hung der effi zienz und Sicherheit der 
internen abläufe ungenutzt. Durch die 
organisatorische Verankerung der 
Internen revision können der Nutzen 
des Governance-Systems voll zur Gel-
tung kommen sowie Sicherheit und 
effi zienz spürbar optimiert werden. 

2. die Prüfungsplanung basiert 
häufi g nicht auf den identifi zierten 
risiken.

Voraussetzung für eine effektive re-
visionstätigkeit ist eine risikoorien-
tierte Prüfungsplanung. auch an 
dieser Stelle wird erneut die Bezie-
hung zum risikomanagement deutlich: 
Die identifi zierten und bewerteten 
risiken sollten als Grundlage für die 
ableitung künftiger Prüffelder der 
Internen revision und der erstellung 
eines risikoorientierten Prüfplans die-
nen. lediglich 22 Prozent der befrag-
ten Unternehmen geben jedoch an, 
dass die Planung der jährlichen re-
visionstätigkeiten einem standardisier-
ten, risikoorientierten Prozess folgt. 
24 Prozent der Unternehmen verfügen 

Abbildung 12: 
„Wie wird der jährliche Prüfungsplan der Internen Revision erstellt?“ 
(Angaben in Prozent)
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dagegen nicht über einen (standardi-
sierten) Prozess der revisionsplanung. 
Folglich besteht die Gefahr, dass we-
sentliche risiken nicht in der Prüfungs-
planung berücksichtigt werden und die 
arbeit der revision ineffi zient bleibt 
(siehe abbildung 12). 

eine effi ziente und vor allem nachhal-
tige revisionstätigkeit verlangt eine 
nachvollziehbare Dokumentation und 
konsequente Nachverfolgung der Prü -
fungsergebnisse. Daher sollte der 
Prü fungsabschluss stets in einen 
Maß  nahmenkatalog mit eindeutigen 
Ver  ant wortlichkeiten und Umset-
zungs fristen münden. laut unserer 
Unter suchung wird in 23 Prozent der 
Unter nehmen ein solcher Maßnah-

menkatalog erstellt, der sämtliche 
Prüfungsfeststellungen abdeckt. 
Darüber hinaus werden in 21 bezie-
hungsweise 19 Prozent der Unterneh-
men Fälligkeitstermine sowie Ver-
antwortliche für die Umsetzung der 
je weiligen Maßnahmen defi niert 
(siehe abbildung 13). Im rahmen einer 
Follow-up-Prüfung sollte nach einem 
vorab festgelegten Zeitraum die Wirk-
samkeit der umgesetzten Maßnahmen 
durch die Interne revision überprüft 
werden. Dies er folgt jedoch nur in 
we niger als 15 Pro zent der teilnehmen-
den Unternehmen. Positiv hervorzu-
heben ist, dass nur vier Prozent der 
Unternehmen angeben, ihre Maß-
nahmen nicht nachzu verfolgen. 

Abbildung 13: 
„Wie erfolgt die Umsetzung der Prüfungsfeststellungen der Internen Revision?“
(Angaben in Prozent)
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Performance durch Governance?

Die frühzeitige erkennung von risiken 
und Steuerung über effektive Gover-
nance-Systeme darf nicht als Selbst-
zweck verstanden werden. Insbe-
sondere vor dem Hintergrund einer 
steigenden Komplexität der leistungs-
erbringung bei gleichzeitig begrenzten 
ressourcen bilden diese Instrumente 
für Unternehmen der Gesundheits-
wirtschaft das Fundament für eine 
hochwertige und wirtschaftliche leis-
tungserbringung und sind somit ein 
integraler Bestandteil guter Unterneh-
mensführung. Offen ist jedoch, ob 
sich aus diesen theoretischen Ge-
danken auch ein Zusammenhang 
zwischen der ausprägung der Gover-
nance-Systeme und der wirtschaftli-
chen leistungsfähigkeit aufzeigen 

lässt. Daher stellt sich die Frage: Sind 
die Governance-Systeme in Unterneh-
men der Gesundheitswirtschaft mit 
einem positiven beziehungsweise 
ausgeglichenen Jahresergebnis im 
Durchschnitt besser als in Unterneh-
men, die „rote“ Zahlen schreiben?

Die ergebnisse zeigen, dass ein leicht 
positiver Zusammenhang zwischen 
der ausprägung der Governance-Sys-
teme, gemessen anhand des Gover-
nance-Scores, und der ausprägung 
des Jahresergebnisses (positiv be zie-
hungsweise ausgeglichen und negativ) 
besteht. Wohlwissend, dass dies-
bezüglich keine kausale Beziehung 
unterstellt werden kann, lässt das 
ergebnis eine erste tendenz erkennen: 
ein höherer Governance-Score und 

somit ein höherer Umsetzungsgrad 
des Governance-Systems hat einen 
positiven einfl uss auf das Jahres-
ergebnis. Darüber hinaus zeigen die 
ergebnisse auch, dass der Gover-
nance-Score der Unternehmen der 
Gesundheitswirtschaft, die über ein 
positives beziehungsweise ausge-
glichenes Jahresergebnis verfügen, 
im Mittel höher liegt (vergleiche 
abbildung 14). 

Diese ergebnisse unterstreichen: 
ef fektive Governance-Systeme als 
Grundpfeiler einer guten und verant-
wortungsvollen Unternehmensführung 
können einen entscheidenden Vorteil 
in einem komplexen und hart um-
kämpf ten Markt- und Wettbewerbs-
umfeld liefern.

* Das Ergebnis ist signifi kant zum Zehn-Prozent-Signifi kanz-Level (p ≤ 0,068).
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die Umsetzungslücke schließen:  
Mit einem integrierten Governancesystem  
zum Erfolg 

Die ergebnisse unserer Untersuchung 
zeigen: Die relevanz guter Unterneh-
mensführung wird von fast allen teil-
nehmenden Unternehmen erkannt. 

Dennoch besteht in der Mehrzahl der 
Unternehmen noch eine Umsetzungs-
lücke: Die Instrumente guter Unter-
nehmensführung sind oftmals noch 
nicht umfassend organisatorisch ver-
ankert. Dies mag auch daran liegen, 
dass mit den Begriffen rMS, CMS, 
IKS und Interne revision schnell 
hoher – und zum teil unnötiger – admi-
nistrativer aufwand, umständliche 
Berichtswege und redundante Kon-
trollsysteme in Verbindung gebracht 
werden. Doch die erfahrungen aus der 
Praxis zeigen, dass die befürchteten 
redundanzen vor allem dann entste-
hen, wenn die einzelnen Governance-
Instrumente unabhängig voneinander 
und ohne konkrete einbindung und 
Verantwortlichkeiten in die Organisa-
tionsstruktur umgesetzt werden. ein 
organisatorisch verankertes, integrier-
tes Governance-System vermeidet 
diese Dopplungen. es setzt eine 
sinnvolle und logische Verknüpfung 

der einzelnen Instrumente voraus: 
aus gehend von einer risikoidentifi-
kation, bei der neben strategischen 
und operativen risiken auch Compli-
ance-risiken er fasst werden, werden 
Maßnahmen abgeleitet und in das IKS 
beziehungsweise das „Compliance-
IKS“ überführt. Die Interne revision 
ist schließlich für die Prüfung der 
Umsetzung und Wirksamkeit der 
abgeleiteten Maßnahmen verantwort-
lich. Dabei existiert kein Mustersys-
tem. Je nach Organisationsstruktur 
und -größe, aber auch in abhängigkeit 
von der Unter neh menskultur müssen 
die Governance-Systeme angepasst 
und ziel gerichtet in die Organisations-
struktur integriert werden.

Integrierte Governance-Systeme kön-
nen positiv zum Unternehmenserfolg 
beitragen und stärken das Vertrauen in 
das Unternehmen. Dies sollte Grund 
genug sein, zeitnah die Umsetzungs-
lücke zu schließen und die Instrumente 
guter Unternehmensführung in den 
Unternehmen der Gesundheitswirt-
schaft zu stärken.
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Methodik der datenauswertung

Governancescore

Die Berechnung des individuellen 
Governance-Scores erfolgte anhand 
eines festgelegten Bewertungssche-
mas. Den jeweiligen antwortmöglich-
keiten wurden Schulnoten in umge-
kehrter reihenfolge (6 = beste Note, 
1 = schlechteste Note) zugewiesen 
und die antworten entsprechend ihrer 
ausprägung bewertet. Die bewerteten 
antworten wurden in einem nächsten 
Schritt entsprechend der Bereiche 
risiko- und Chancenmanagement, 
Internes Kontrollsystem, Com pliance 
Management und Interne re vision 
zusammengefasst. Zur Berechnung 
des unternehmensspezi fischen 
Governance-Scores wurden die 
Durch schnittswerte der einzelnen 
Bereiche je teilnehmendem Unter-
nehmen addiert. 

auswertung der  
Untersuchungs ergebnisse

Die auswertungen erfolgten mit 
Methoden der empirischen Sozialfor-
schung. Der Vergleich des durch-
schnittlichen Governance-Scores der 
teilnehmer mit einem positiven be-
ziehungsweise ausgeglichenen 
Jahresergebnis und solcher teilneh-
mer mit einem negativen Jahresergeb-
nis wurde anhand eines zweistufigen 
Verfahrens durchgeführt: In einem 
ersten Schritt wurde die Varianzgleich-
heit der beiden Gruppen mittels eines 
Zwei-Stichproben-F-tests ermittelt. 
Im anschluss daran erfolgte ein 
Zwei- Stichproben-t-test, unter der 
annahme ungleicher Varianzen, zur 
Prüfung der Gleichheit der Mittelwerte 
der beiden Gruppen. 
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