> MANAGEMENT

Qualitat und Wirtschaftlichkeit
Besser steuern mit Kennzahlen

Egal ob ambulante oder stationare Einrichtung: die Qualitat eines Pflege-Anbieters ist immer
auch vom wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens abhangig. Kennzahlensysteme helfen,
wichtige Faktoren fiir die Wirtschaftlichkeit zu benennen und besser auszusteuern. Dazu werden
die entsprechenden Ziele zundchst beschrieben und regelmaRig tberprift.

D ie Steuerung mit Hilfe von Kennzahlen unter-
stitzt erfolgreiches Handeln auf der Fihrungs-
ebenein Pflegeeinrichtungen. Das gilt fiir stationdre
wie fir ambulante Anbieter. Zur Einfihrung eines
Kennzahlensystems sind zundchst einige grundsatz-
liche Uberlegungen nétig. So kénnen beispielsweise
fir folgende Bereiche Kennzahlen gebildet werden:
- Ergebnis/Einnahmen/Ausgaben

- Belegungsstruktur und Auslastung

- Personal

- Qualitat

- Vermoégens- und Finanzlage

Geschaftsfiihrer/Inhaber

Pflegedienstleitung (PDL)

Exemplarischer Kennzahlenaufbau einer stationaren
Pflegeeinrichtung

Umsatzrendite in Prozent

EBITDAR-Marge in Prozent

Ergebnis aus operativem Geschift (Pflege) in Euro
Ergebnis aus investivem Geschéft in Euro
Auslastung in Prozent

Verhiltnis Ist-Belegungsstruktur zu Plan-
Belegungsstruktur (Pflegekennziffer)

Verhiltnis Ist-Personalmenge zu Soll-Personalmenge
Eigenkapitalquote und Liquiditat

Pflegegradschnitt gesamter Pflegebereich

Verhiltnis Ist-Personalmenge zu Soll-Personalmenge
Fachkraftquote

Uberstunden gesamt

Anzahl Malnahmen nach MDK

Anzahl Empfehlungen/Anordnungen Heimaufsicht
Quote abgearbeiteter Méngel nach Pflegevisite
Anzahl Pflegeschiden gesamt

Pflegegradschnitt Wohnbereich

Nach der Festlegungvon Kennzahlenbereichen, sind
jeweils entsprechende Zielwerte zu definieren. Auch
muss erdrtert werden, welche Daten aus dem Un-
ternehmen bendtigt werden und an welcher Stelle
diese gewonnen werden. Ebenso wichtig ist die Ent-
scheidung fiir eine Darstellungsebene. Idealerweise
werden Kennzahlen aufeinem einzigen Bogen (One-
Page-Report) abgebildet, derim Intranet fiiralle Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter zuganglich ist, die mit
den Kennzahlen arbeiten sollen.

Kennzahlen sollten an der Stelle in der Ein-
richtung erhoben, bewertet und mit MaRnahmen
hinterlegt werden, wo die Informationen beno-
tigt werden. Es ist also sinnvoll zu iberlegen, wel-
che Kennzahlen auf GeschéaftsfUhrerebene, welche
auf PDL-Ebene und welche auf WBL-Ebene bend-
tigt werden. Generell gilt, dass die Geschaftsfiih-
rung eher verdichtete Informationen bendtigt und
die darunter liegenden Ebenen immer detailliertere
Daten fir ihren jeweiligen Bereich bendtigen (Ta-
belle links).

Keine Kennzahl ohne Zielwert

Fir jede Kennzahl ist ein Zielwert festzulegen. Das

kann ein fester Wert sein oder ein Zahlen-Korridor,

Auch muss festgelegt werden, ob die Kennzahl eine

absolute Zahl oder ein Verhéltnis abbildet. Dafir

seien hier einige Beispiele genannt:

- Die (monatliche) EBITDAR-Marge betragt 13 bis
17 Prozent (abhangig von der Hohe des jeweili-
gen Investitionskostensatzes)

- Die Belegung im abgelaufenen Monat lag im
Schnitt bei 98 Prozent

- Es gibt 0 Pflegeschiden in der Einrichtung

+  DasVerhaltnis Umlaufvermdgen zu kurzfristigen

Quelle: Curacan

Uberstunden/Minusstunden Wohnbereich
Anzahl Pflegeschdden Wohnbereich

Wohnbereichsleitung (WBL) Schulden ist » 100 Prozent

- Das Verhidltnis aus Ist-Personalmenge zu Soll-
Personalmenge betragt 0,98 bis 1,02

Die Kennzahlen fiir die verschiedenen Managment-Ebenen kénnen sich unterscheiden.
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Wahrend die ersten drei Beispiele selbst erkla-
rend sind, lohnt ein vertiefender Blick auf die letzte
Kennzahl. Die Zielkennzahl dirfte immer Ist-Per-
sonal/Soll-Personal =1 sein. Somit wird deutlich,
dass weder deutlich Gberplant wird (Kennzahl gré-
Ber 1}, noch dass gegen vereinbarte Personalschliis-
sel (Kennzahl kleiner 1) verstoRen wird.

Kennzahlen missen Effekte haben

Bei der Arbeit mit Kennzahlen sollte zwingend der
Logik der Balanced Scorecard gefolgt werden. Die
Balanced Scorecard ist ein Konzept zum Monitoring
und zur Steuerung eines Unternehmens, das ganz-
heitlich die komplexe Vielfalt von Ursachen und Wir-
kungen unter erfolgskritischen Kennzahlen (Finanz-,
Kunden- und Personalperspektive) abbilden kann.

Hierbei werden die definierten Ziele mit Mess-
groRen bzw. Kennzahlen sowie konkreten MaRnah-
men verbunden. Es werden somit nicht nur Ziel-
vorgaben formuliert, sondern es wird auch deren
Umsetzung anhand von Steuergrofen Uberprift.
So werden Abweichungen von Zielvorgaben sofort
durch abweichende Kennzahlen erkannt, und der
abweichende Bereich kann wieder in Richtung des
Oberziels der Unternehmung gelenkt werden.

Die Rahmenbedingungen fur die Arbeit mit
Kennzahlen gelten auch fir ambulante Einrich-
tungen. Allerdings gibt es abweichend zu stationi-
ren Einrichtungen einen gravierenden Unterschied.
Statt des Bereichs ,,Belegung und Auslastung” muss
die Arbeitsproduktivitat in den Fokus genommen
werden. Im Prinzip benétigt die Leitung zunachst
nur eine Kennzahl, um ihren Pflegedienst zu steu-
ern: Kostendeckung je Produktivstunde — Ertrag je
Produktivstunde/Vollkosten je Produktivstunde.

Als Rechenbeispiel: Ertrag je Produktivstunde
54 Euro/Vollkosten je Produktivstunde 51 Euro=1,06
(gerundet). Dennim Gegensatz zu einer stationaren
Einrichtung mit sehr starren Finanzierungsstruktu-
ren und Personalschliisseln ist der erldsseitige Ge-
staltungsspielraum im ambulanten Bereich wesent-
lich flexibler. Gleiches gilt flr den Personaleinsatz
und die Vollkosten je Tour. Das schlagt sich auch in
den Kennzahlen fiir einen ambulanten Pflegedienst
nieder (Tabelle oben).

Die Beispiele zeigen, wie entscheidend die Mit-
arbeiterproduktivitét fiir den Erfolg eines ambulan-
ten Pflegedienstes ist. Bei der Festlegung von Ziel-
kennzahlen ist aber zwingend darauf zu achten,
dass es nach oben natiirliche Grenzen gibt: So deu-
ten zum Beispiel Monatsumsétze einer Vollkraft (VK)
ber 7.000 bis 8.000 Euro auf drohende Uberstun-
den, Erschdpfungszustidnde und Fehler in der Ver-
sorgung hin. Der Produktivstundenanteil von tber
120 Stunden im Monat einer Pflegefachkraft in Voll-
zeit hingegen deutet darauf hin, dass die Zeit fur
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Exemplarische Kennzahlenaufbau einer ambulanten
Pflegeeinrichtung

e

Geschiftsfiihrer/Inhaber . Kostendeckl{ng der Produktivstunde
+ Umsatzrendite

» Umsatz je Vollzeitkraft (VK)

« Erlése/Kosten je Produktivstunde

+ Quote Ausschopfen der Sachleistungen in den
Pflegegraden 2 bis 5

Pflegedienstleitung + Produktivstundenanteil je VK

+ Organisationszeiten als Anteil an den Anwesenheits-
zeiten aller Mitarbeiter

+ Krankheitsquote

« Verhdltnis Plan-ErlGs zu Ist-Erl6s

Die Personalkosten sind der entscheidende Faktor bei ambulanten Einrichtungen.

die Arbeiten an der Pflegeprozessdokumentation zu
kurz kommen. Die moglichen Folgen sind Mangel bei
der MDK-Qualitdts- und Abrechnungspriifung sowie
Misserfolge bei Hoherstufungsantragen. Nicht um-
sonst spricht man deshalb von einem Kennzahlen-
system. Das bedeutet, dass Kennzahlen zueinander
einen unmittelbaren, mindestens aber mittelbaren
Zusammenhang aufweisen mussen. Auch dirfen die . .
Kennzahlen unterschiedlicher Bereiche nicht zu sich »Die Steueru ng mit
widersprechenden MaBnahmen fihren. Kennzahlen unter-
Ein passendes Beispiel ist der Zusammenhang
zwischen dem Pflegegrad-Mix und Qualitatskenn-
zahlen. Sowohl im stationdren als auch im ambu-  Handeln auf der
lanten Bereich gehen sehr gute Ergebnisse im Be-
reich der Qualitdt mit positiven Entwicklungen der
Pflegegrade und verringerten Non-Konformitatskos- vV
ten einher. In der Praxis ist namlich immer wieder r.‘
zu beobachten, dass ein effektiver Pflegecontrolling-
Prozess (beispielsweise Pflege- und Dokumentati-
onsvisiten, Mitarbeiterbegleitungen, Anleitungen,
Fallbesprechungen) zu MDK-Priifergebnissen ohne
MaRnahmen seitens der Pflegekassenfiihrt und das
Pflegegradmanagement optimiert.
Die parallele Steuerung von Qualitat und  Birger Schliirmann,
Wirtschaftlichkeit flhrt zu nachhaltigem Erfolg.  Curacon
Um den oft festgestellten Effekt ,hohe Investitio-
nen in die Qualitadt fihrt zu Nachteilen bei der Wirt-
schaftlichkeit” zu vermeiden, lohnt es sich, eine
Kennzahl zu bilden, die beide Bereiche eint: Das Ver-
haltnis aus Investition in Qualitat zum Ertrag aus
diesen Investitionen. Solange jeder in Qualitat in-
vestierte Euro zu mindestens einem Cent Gewinn
fiihrt, sind die Investitionen in Qualitdt angemes-
sen und zielfiihrend.

stutzt erfolgreiches

Fihrungsebene.”

Gastautor dieses Beitrags ist Birger Schliirmann, Manager
bei der Curacon Wirtschaftsprifungsgesellschaft.
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