(J4/2018
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Qualitat sichtbar machen

Unternehmensberaterin Gabriele Heller uber Controlling in der Pflege

VON WOLFF VON RECHENBERG

fiffe und Protest begleiteten Bundesge-

sundheitsminister Jens Spahn (CDU) im Ju-
ni 2018 auf seinem Weg in die Gesundheits-
ministerkonferenz in DUsseldorf. 4.000 Pflege-
kréfte hatten sich nach Gewerkschaftsanga-
ben zu einer Demonstration versammelt.
Motto: ,Mehr von uns ist besser fur alle!” Die
Bundesregierung hat sich im Koalitionsvertrag
verpflichtet, 8.000 neue Stellen in der Pflege
zu schaffen. Spahn sattelte im Mai 2018 noch
einmal drauf: 13.000 neue Stellen sollen in der
Pflege entstehen. Kritiker sprechen allerdings
vom sprichwortlichen Tropfen auf den heil3en
Stein.

Wie grol3 der Bedarf ist, dariber gehen die
Angaben auseinander. Der Deutsche Gewerk-
schaftsbund spricht von 80.000 fehlenden Ar-
beitsplatzen in der Pflege, die Diakonie geht
von mindestens 38.000 fehlenden Pflegekraf-
ten aus. Einig ist man sich allerdings, dass

schon heute zahlreiche Arbeitsplatze in der
Pflege nicht besetzt werden kdnnen. Den tat-
sachlichen Bedarf kénnte ein professionelles
Controlling ermitteln - und es kdnnte helfen,
das Image der Pflege bei Angehdrigen, Ar-
beitskraften und in der Offentlichkeit zu ver-
bessern. Doch in vielen Hausern fehlt es noch
an der nétigen Einsicht, beklagt Unterneh-
mensberaterin Gabriele Heller aus Bayern im
Gesprach mit Controlling-Journal. Sie berat so-
ziale Einrichtungen in Sachen Controlling.

Frau Heller, was unterscheidet das Control-
ling im sozialen Bereich von dem in anderen
Branchen?

GABRIELE HELLER: Soziale Einrichtungen erful-
len eine volkswirtschaftlich relevante Aufgabe,
sind im Kern aber nicht wirtschaftlich orien-
tiert. Die Wirtschaftlichkeit ist eher ein Neben-
effekt. Dadurch haben diese Organisationen
andere Stakeholder, die einander zum Teil
aber auch widersprechen. Die Gesellschaft
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stellt zum Beispiel andere Anforderungen als
ein Kostentrager, also eine Krankenkasse oder
die Kommune. Ein weiterer wichtiger Stakehol-
der, die Klienten, haben wieder andere An-
spriiche.

In Sachen Wirtschaftlichkeit verfolgt eine so-
ziale Einrichtung also andere Ziele als bei-
spielsweise ein Industrieunternehmen, das
ja zuallererst Profit erwirtschaften muss?
HELLER: Genau das meine ich damit. Bei-
spielsweise ein Fordermittelgeber erwartet ja
keine Rendite, wie ein Investor. Er mochte die
Mittel zweckgebunden und effizient eingesetzt
wissen. Er selbst zieht daraus keinen betriebs-
wirtschaftlichen Gewinn. Das bedeutet flr das
Controlling, dass wir im sozialen Bereich sehr
viele nicht finanzielle KPIs haben.

Kénnen Sie dafurr ein Beispiel nennen? Wie
wurde man beispielsweise in der Pflege oder
in Betreuungseinrichtungen Erfolg messen?

HELLER: Wir schauen uns zundachst das Leit-
bild einer Einrichtung an und richten dann ein
Wirkungscontrolling danach aus. Nehmen wir
an, eine Pflegeeinrichtung erklart zur Mission
die Verbesserung der Lebensqualitat ihrer Be-
wohner. Fur die Lebensqualitat gibt es medizi-
nische Definitionen, natlrlich immer abhangig
von Vorerkrankungen, von der Behinderung
und vom Alter. Im Controlling versuchen wir
herauszuarbeiten, wie nahe das Haus seinem
Ziel kommt. Und wir konnen berechnen, was
zu tun ware damit das Ziel vollstandig umge-
setzt werden kann.

Ganz simpel wirde man doch denken, dass
eine Einrichtung ihr Ziel erreicht hat, wenn
alle Platze belegt sind. Kénnen Sie Beispiele
nennen, wie man daruber hinaus Ziele
misst?

HELLER: In einigen Einrichtungen ist das auch
heute noch so. Wo es weit und breit nur ein
Pflegeheim gibt, fallt die Auslastung leichter.
Weil die Menschen gern in der Nahe ihres Hei-
matortes bleiben wollen und dafir auch Nach-
teile in anderen Bereichen in Kauf nehmen. In
groReren Stadten stehen die Anbieter in Kon-
kurrenz zueinander, vor allem im Behinder-
tenbereich. Als Angehdrige kann ich mir also
das Haus aussuchen. Und dann mochte ich

nicht nur ein schdnes Leitbild im Eingang han-
gen sehen, sondern ich mdchte wissen: Wie
werden die Ziele eingehalten? Das lasst sich
beispielsweise durch Patientenbefragungen
belegen: Wie hat sich das Leben des Betroffe-
nen hier in der Einrichtung verbessert? Was
hat er dazugelernt? Wie gestaltet sich die Frei-
zeit? Wie wird das Bundesteilhabegesetz ge-
lebt und umgesetzt? Diese Umfragen bei
Bewohnern oder Klienten ergeben manchmal
erstaunliche Ergebnisse, die das Personal so
gar nicht wahrnehmen wurde.

Befragungen sind sehr aufwandig. Gibt es
auch messbare Indikatoren dafur, wie gut ei-
ne Einrichtung ihre Ziele erreicht?

HeLLer: Das kommt sehr auf den konkreten
Fall an. In Behinderteneinrichtungen konnte
man zum Beispiel messen, wie viele Klienten
den Sprung auf den zweiten Arbeitsmarkt
oder sogar auf den ersten Arbeitsmarkt ge-
schafft haben. In der Altenpflege kann ich die
Haufigkeit von bestimmten Nacherkrankun-
gen auswerten oder die Quote der Bewohner,
die mit Sondennahrung ernahrt werden. Das
kann auch medizinische Grinde haben. Leider
kommt es aber auch vor, dass keiner die Zeit
hat, jemanden mit Schluckbeschwerden zu
futtern. Bei Angehdrigen sind diese Dinge
mittlerweile im Fokus. Wenn ein Haus auf 100
Betten im Schnitt immer zehn Falle mit Son-
dennahrung hat, das Nachbarhaus aber nur
funf, dann ist das den Angehdrigen zu hoch.

Das heil3t, diese Leistungsziele werden im-
mer haufiger von den Angehdorigen nachge-
fragt?

HeLLer: Das kommt von den Angehdrigen.
Aber auch die Kostentrager fragen immer
haufiger nach erreichten Zielen. Sie wollen
wissen, was mit dem Pflegesatz passiert. Als
wir vor zehn Jahren mit Controlling im sozialen
Bereich angefangen haben, hat das nieman-
den interessiert. Da hat man einen Pflege-
oder Betreuungssatz X bekommen. Den hat
man verwendet, wie man es fur richtig hielt.
Inzwischen sind die Anforderungen groRer.

Soziale Einrichtungen haben sehr viel héhere
Personalkostenanteile als Industriebetriebe.
Zum grofRen Teil legen staatliche Vorgaben
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wie Pflege- oder Betreuungsschlissel die
Personalstande fest, und die allermeisten
Einrichtungen bezahlen Tariflohne. Welche
Spielrdume hat Controlling in sozialen Ein-
richtungen?

HeLLer: Der Pflegeschlissel liegt tatsachlich
fest, wenn auch regional unterschiedlich. Wir
werten ihn aber trotzdem aus, denn er hangt
von der tatsachlichen Belegung ab. Es kommt
immer wieder vor, dass Bewohner zwischen-
durch im Krankenhaus liegen oder einige Tage
oder Wochen bei ihren Angehdérigen verbrin-
gen.

Durch eine detaillierte Auswertung im Con-
trolling kann ich beispielsweise dem subjekti-
ven Eindruck entgegensteuern, dass standig
zu wenig Personal im Einsatz ist. Ich kann Pro-
zesse abbilden und schauen, warum sich das
Personal Uberfordert fuhlt. Vielleicht wird ja an
den falschen Stellen zu viel Arbeitszeit ver-
schwendet. Ich kann aber auch objektiv nach-
weisen, wenn eine Einrichtung sogar Uberver-
sorgt ist mit Personal.

Mit einem Controlling steigt die Arbeitsbelas-
tung und verschlechtert sich die Qualitat des
Produkts. Diese Angst geht hartnackig in Be-
legschaften um - in der Privatwirtschaft wie

im 6ffentlichen Dienst. Wie oft sehen Sie sich
in Ihrer Arbeit mit diesem Vorurteil konfron-
tiert und wie begegnen Sie diesen Angsten?

HELLer: Wir sind haufig damit konfrontiert.
Wir arbeiten ja in einem Bereich, in dem es
schon viele Dokumentationsvorschriften gibt,
beispielsweise die medizinischen Dokumenta-
tionen in der Pflege. Da gibt es die Angst: Jetzt
kommt noch ein Controlling oben drauf, die
bringen noch einmal funf Formulare mit und
sagen uns dann, wie wir besser pflegen sollen.
Das ist Uberhaupt nicht unser Anliegen. Zum
einen ist in unserem Bereich die Digitalisie-
rung voll angekommen. Das bedeutet, dass ich
ein System brauche, eine Software mit der ich
aus den Vorsystemen die Daten auslesen
kann. Aus der Pflegedokumentation, aus dem
ERP-System, aus der Dienstplanung etcetera.
Das kann ich durch eine Schnittstelle in das
Controlling-System einlesen. Die Pflegedienst-
leitung oder auch die Kichenleitung haben
damit erst einmal nichts zu tun.

Sie haben die Kiiche in den Einrichtungen
angesprochen. Ist die Ernahrung ein reiner
Kostenfaktor, oder gibt es Wechselwirkun-
gen?

HeLLEr: Da gibt es grofl3e Wechselwirkungen.
Abhangig vom Bundesland haben Sie in einem
Seniorenheim einen Verpflegungssatz von 3,80
Euro am Tag - fur alle Mahlzeiten und Getran-
ke. Wenn ich mir nur die reinen Betrdge an-
schaue, kann ich einem Kuchenleiter am Ende
des Jahres naturlich nur gratulieren, wenn er

Bundesgesundheitsmi-
nister Jens Spahn (CDU)
will zusatzliche Stellen
in der Pflege schaffen.
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stattdessen mit 3,60 Euro am Tag ausgekom-
men ist. Denn er hat ja toll gewirtschaftet.
Aber das sagt Uberhaupt nichts darlber aus,
was da auf den Tisch gekommen ist. Wie zu-
frieden waren die Bewohner mit dem Essen?
Da sind wir wieder beim Wirkungscontrolling.
Man weil3 mittlerweile aus Studien, dass den
Menschen das Essen nicht schmeckt, wenn es
zum groBen Teil aus Convenience-Produkten
besteht, und dass daraus ein Mehraufwand in
der Pflege folgt. Wenn ein Kuchenleiter frisch
kocht und regional kocht, dann hat das eine
starke soziale Komponente. Die Menschen
freuen sich auf einen leckeren Schweinebra-
ten mit KI6Ben. Sie stehen auf, gehen in den
Speisesaal, weil sie die Mahlzeiten gerne es-
sen. Auch diese soziale Komponente schauen
wir uns an und fragen: Wie zufrieden sind die
Menschen mit dem Essen. Es kann sich am En-
de durchaus lohnen, auf den Pflegesatz von
3,80 Euro, den ich finanziert bekomme, noch
einmal 30 Cent draufzulegen. Das ist ein guns-
tiges Marketinginstrument. Wenn das Essen
gut ist, spricht sich das herum. Wenn ich da-
durch einen Pflegeplatz belegt habe, der sonst
leer geblieben ware, dann hat sich der Mehr-
aufwand gerechnet.

Der Fachkraftemangel in Pflegeeinrichtun-
gen ist sprichwortlich. Wie kann Controlling
in diesem Punkt das Management von Hei-
men und Kliniken unterstiitzen?

HEeLLER: Wir kdnnen eine Qualitat des Hauses
sichtbar machen. Ich kann Pflegeablaufe opti-
mieren und die Nachhaltigkeit meines Hauses
nach auBen kommunizieren. Meiner Ansicht
nach, liegt der Pflegemangel nicht an den Ge-
haltern, die sind ganz ordentlich. Aber die in
der Pflege tatigen Menschen scheiden haufig
wegen zu grolRer Arbeitsbelastung aus oder
wechseln den Arbeitsplatz - auch teilweise
aufgrund der fehlenden Anerkennung fur ihre
Qualifikation. Die kommen auch nicht zurtck.
Die sind fur den Arbeitsmarkt verloren. Da
hilft es nicht, wenn ich 200 Euro mehr im Mo-
nat verspreche. Aber wenn ich es schaffe, Bud-
gets nach der tatsachlichen Arbeitsbelastung
zu verteilen, wenn ich Ablaufe optimiere, da-
mit die Arbeitsbelastung fur die einzelne Mit-
arbeiterin oder den einzelnen Mitarbeiter
sinkt, dann spricht sich das schnell herum.

Ebenso umgekehrt, wenn ein Haus wegen sei-
ner Arbeitsbedingungen einen schlechten Ruf
hat. Und Pflegekrafte kénnen sich ihren Ar-
beitsplatz aussuchen. Wenn ein Bewerber
Uber eine Einrichtung Kennzahlen fur nachhal-
tiges Management liest, oder Uber die Zufrie-
denheit der Bewohner, dann kann das schon
den Ausschlag geben.

Wie weit schatzen Sie die Verbreitung eines
modernen Controllings im sozialen Bereich?

HELLER: Wir sind seit 10 Jahren am Markt. Am
Anfang hat man uns ausgelacht. Wir haben
Spuche gehort, wie etwa: ,Wenn mein Defizit
jedes Jahr gleich bleibt, habe ich schon gut ge-
arbeitet.” Mittlerweile hat sich die Finanzie-
rung geandert. Die Trager kdnnen nicht mehr
unbegrenzt auf Fordertdpfe zugreifen. Die
Notwendigkeit eines modernen Controllings
ist Uberall angekommen. In der Realitat sehen
wir immer noch haufig, dass man sich mit vie-
len Excel-Tabellen viel Arbeit macht. Dafur gibt
es dann eine Stabsstelle. Der Controller oder
die Controllerin ist oft eine Arbeitskraft aus
der Buchhaltung, die ein paar Stunden zusatz-
lich bekommen hat. Fir ein modernes Con-
trolling reicht das Budget in diesen Fallen nicht
- weder zeitlich noch finanziell. Man scheut oft
noch Investitionen an der Stelle, weil die Ver-
waltung als eine Art Hilfskostenstelle gesehen
wird. Dass dies Auswirkungen auf den gesam-
ten Betrieb nach sich zieht, ist noch nicht
Uberall in den Kopfen angekommen.
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