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CONTROLLING

Wirtschaftlichkeit  
sichern
Mit den richtigen Kennzahlen und Steuerungsinstrumenten gelingt es der stationären 
Pflege, ihre Wirtschaftlichkeit zu sichern. Dabei sollte das Controllingsystem sowohl auf 
die Zukunft als auch auf die Vergangenheit ausgerichtet sein. Zudem sollten Spitzen- 
kennzahlen definiert werden.

Text: Roman Tillmann

E s häufen sich Meldungen über 
wirtschaftliche Schieflagen und 
Insolvenzen kleinerer und grö-
ßerer Betreiber von stationären 
Pflegeeinrichtungen. Eine Ursa-

che können die deutlichen Kostensteigerungen 
der letzten Jahre sein, wenn sie nicht vollstän-
dig in die Pflegesatzvereinbarungen eingebracht 
wurden. In Summe können diese Kostensteige-
rungen erheblich sein, so dass Pflegesatzerhö-
hungen von deutlich über zehn Prozent notwen-

dig werden. Denn neben der allgemeinen Infla-
tion und damit verbundenen Lohnsteigerung 
wurde die Tarifpflicht eingeführt und die Mög-
lichkeit eröffnet, mit dem § 113c  SGB XI deut-
lich mehr Personal in den Einrichtungen ein-
zusetzen. Auch diese Mehrkosten müssen über 
die Pflegesätze refinanziert werden. Und selbst, 
wenn diese Pflegesatzverhandlungen erfolg-
reich geführt werden, werden Spielräume zur 
Sicherung der Wirtschaftlichkeit immer klei-
ner. Die operative Steuerung mit den richti-
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gen Instrumenten und Kennzahlen wird da-
her noch wichtiger! 

Es bedarf prospektiver – auf die Zukunft 
ausgerichtete – Steuerungsinstrumente v. a. 
zur schlüsselkonformen Steuerung des Perso-
naleinsatzes und eines gut funktionierenden 
retrospektiven – auf die Vergangenheit ausge-
richteten – Controllingsystems, das neben dem 
Finanzcontrolling auch die Leistungserbrin-
gung, den Personaleinsatz, die Kundenstruktur 
sowie Vergleiche zur Pflegesatzverhandlung 
abbildet. Um stets den Überblick zu behalten, 
sollten Spitzenkennzahlen definiert werden 
und die Datenzusammenführung und Kenn-
zahlendarstellung mit einem geeigneten Busi-
ness-Intelligence-Tool umgesetzt werden. Die 
Controllingmitarbeitenden sollten sich nicht 
mit manueller Datenübertragung und -aufbe-
reitung beschäftigen, sondern mit der Inter-
pretation von Kennzahlen, Ursachenanalyse 
und Entwicklung von Maßnahmen zum Ge-
gensteuern. 

Personalschlüssel sollten unbedingt 
eingehalten werden
Beim größten Kostenblock, den Personalkos-
ten, ist neben der auskömmlichen Verhand-
lung der Stellenkosten der Mitarbeiter:innen 
die Einhaltung der Personalschlüssel der zen-
trale Erfolgsfaktor für die Wirtschaftlichkeit. 
Eine Überschreitung der Schlüssel führt zu 
Defiziten und eine Unterschreitung kann Re-
gressforderungen nach § 115 SGB XI nach sich 
ziehen. Wichtig sind prospektive Personalsteu-
erungsinstrumente, die die auf Basis der täg-
lichen Belegung berechnete Personalmenge 
in Netto-Anwesenheitsstunden pro Tag und 
Wohnbereich umrechnen. Diese Berechnung 
auf Basis der verhandelten Personalschlüs-
sel und der aktuellen Belegung ist idealerwei-
se eingebettet in die Dienstplansoftware und 
dient dem Dienstplaner als Planungsvorgabe. 
Wir nennen sie die belegungsabhängige net-
tobasierte Personalsteuerung. Die Praxis zeigt, 
dass bei der Festlegung der Berechnungspara-
meter eine hohe Genauigkeit an den Tag gelegt 
werden muss. So ist zum einen die korrekte Be-
rechnung der Nettojahresarbeitszeit notwen-
dig, bei der alle Abwesenheiten von Feiertagen, 
über Krankheitsausfall und Urlaub bis hin zu 
Fortbildung, Dienstbesprechungen möglichst 
realistisch eingerechnet werden. Zum ande-
ren muss genau überlegt werden, welche Stel-
lenanteile aus dem Pflegepersonalschlüssel für 
zentrale Funktionsstellen (z. B. Qualitäts-, Hy-
gienemanagement), Betriebsrat und Freistel-
lung von Wohnbereichs- und Pflegedienstlei-

tungen vorab abgezogen werden müssen. Die-
ser Steuerungsgrundsatz hat sich auch mit der 
Einführung der einheitlichen Personalbemes-
sung (§ 113c SGB XI) nicht geändert, nur mit dem 
Unterschied, dass nun drei Qualifikationsgrup-
pen gesteuert werden müssen: die Fachkräf-
te, die einjährig ausgebildeten Kräfte und die 
Hilfskräfte.

Für das retrospektive Controlling sind 
Personalkennzahlen elementar wichtig 
Der Erfolg der oben beschriebenen nettoba-
sierten Personalsteuerung sollte durch einen 
Soll-Ist-Abgleich der Pflegepersonalstunden 
überwacht werden. Zudem sollte zur mittel-
fristigen Personalsteuerung auch ein Soll-Ist-
Abgleich der Pflegepersonalstellen in den Blick 
genommen werden. Dabei dürfen Stellenantei-
le durch aufgelaufene und ausbezahlte Über-
stunden, nicht genommenen Urlaub und Leih-
arbeit nicht vergessen werden. 

Diese Kennzahl kann ebenso auf die Per-
sonalstellen der Hauswirtschaft, Haustech-
nik und Leitung und Verwaltung angewendet 
werden. Dabei sind übergeordnete Stellenan-
teile für Geschäftsführung, Buchhaltung, Con-
trolling, u. ä. sowie fremd vergebenen Leistun-
gen zu berücksichtigen. Um Abweichungen im 
Zeitverlauf besser analysieren zu können, ist 
die Krankenquote eine der wichtigsten Kenn-
zahlen. Die aussagekräftigste Berechnungsme-
thode ist das Verhältnis aus krankheitsbedingt 

TIPPS FÜR DIE PRAXIS
Was zur Steuerung notwendig ist:

	k Instrumente zur prospektiven und retrospektiven  
Steuerung

	k Realistische, verursachungsgerechte Kostenrechnung

	k Personalmengensteuerung: Soll-Ist-Abgleich der  
verhandelten Stellenschlüssel (netto und brutto)

	k Personalkostenanalyse: durchschnittliche Stellen- 
kosten je Mitarbeitergruppe

	k Personalstruktur-, -bindungs- und -gewinnungs- 
kennzahlen

	k Variable Sachkosten: Analyse der Kosten pro  
Belegungstag

	k Fixe Sachkosten: Vergleich mit Pflegesatzverhandlung 
und Wirtschaftsplan

	k Business-Intelligence-Tool zur Datenaufbereitung und 
Visualisierung von Kennzahlen
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ausgefallenen Personalstunden und der Ge-
samtheit aller Personalstunden einer Mitar-
beitergruppe. Die Langzeitkranken außerhalb 
der Lohnfortzahlung können dabei außen vor-
gelassen werden, sollten aber ebenfalls geson-
dert als Kennzahl analysiert werden. 

Neben diesen Personalsteuerungskennzah-
len sollten auch die Personalkosten regelmä-
ßig analysiert werden. Hier bieten sich als Soll-
Werte die verhandelten Stellenkosten aus der 
letzten Pflegesatzverhandlung an. Die Ist-Wer-
te liefert das Personalabrechnungsprogramm. 
In der Praxis erleben wir hier häufig ungenaue 
Ergebnisse, da keine differenzierten Stellen-
anteile im System geführt werden. Um korrek-
te Berechnungen der durchschnittlichen Kos-
ten pro Vollzeitstelle zu erreichen, müssen ne-
ben den vertraglichen Stellenanteilen auch die 
vergütungsrelevanten Stellenanteile im System 
geführt werden. Unterjährige Ein- und Austrit-
te sowie Stellenaufstockungen und -reduktio-
nen müssen zeitanteilig in diese Stellenanteile 
eingerechnet werden. Ebenso müssen Krank-
heitszeiten außerhalb der Lohnfortzahlung 
auch beim Stellenanteil herausgerechnet wer-
den. Ausbezahlte Überstunden müssen beim 
Stellenanteil hinzuaddiert werden. Für die Kos-
ten der Leiharbeit sollte eine eigene Kennzahl 
gebildet werden. 

Für die heutzutage sehr wichtige Frage zum 
Erfolg der Personalbindung und -gewinnung 
sollten Kennzahlen zu differenzierten Fluktu-
ationsgründen, Verweildauern, Anzahl Bewer-
bungen differenziert nach Kommunikations-
kanal oder Kampagne, Verhältnis aus Anzahl 
Bewerbungen zu Einstellungen regelmäßig 
analysiert werden. 

Zudem sollte man sich differenziert mit der 
Analyse des Personalbestands beschäftigen. 
Altersstrukturanalysen zeigen besondere Häu-
fungen von zukünftigen Verrentungen auf und 
entsprechende Personalkampagnen können 
frühzeitig gestartet werden. Die Azubiquote 
zeigt, ob ausreichend viele Auszubildende in 
der Einrichtung sind. Die Umwandlungsquote 
zeigt, wie häufig es gelingt, dass aus Auszubil-

denden auch festangestellte Mitarbeiter:innen 
werden.

Auch Sachkosten fließen in die  
Steuerung ein
Die Sachkosten spielen zwar vom Kostenanteil 
mit ca. 25 bis 30 Prozent eine kleinere Rolle, 
aber auch hier können durch eine gute Steue-
rung Einsparungen erzielt werden. Für die Art 
und Weise der Steuerung sollten die Sach-
kosten zunächst in variable, also belegungs-
abhängige, und fixe Kosten unterteilt wer-
den. Variable Kosten wie z. B. Lebensmittel, 
Pflegeverbrauchsmaterial, Wirtschaftsbedarf, 
Betreuungsbedarf sind im Verhältnis zu Bele-
gungszahlen zu berechnen. Auch hier gilt die 
gleiche Logik, dass sowohl prospektiv als auch 
retrospektiv gesteuert werden muss. Vorga-
ben für Kosten pro Belegungstag sollten den 
jeweiligen Verantwortlichen mitgegeben wer-
den – so etwa eine Zielgröße für Lebensmittel 
pro Bewohnertag als Vorgabe für den Küchen-
leiter. Auch die Energiekosten haben einen ge-
wissen Belegungsbezug, so dass Kennzahlen 
im Verhältnis zu den Belegungstagen berech-
net werden sollten. Da diese nach den Perso-
nalkosten meist den zweitgrößten Kostenblock 
darstellen, sollten hier weitere Bezugsgrößen, 
wie etwa die Quadratmeter zur Analyse der 
Heizkosten, hinzugezogen werden. Soll-Werte 
für diese Kennzahlen sind ebenfalls den Pfle-
gesatzverhandlungen zu entnehmen. 

Die Fixkosten sollten anhand von Jahres- 
bzw. Monatsbudgets gesteuert werden. Auch 
diese leiten sich aus den Pflegesatzverhand-
lungsergebnissen ab. Welche Rolle spielt in dem 
Zusammenhang der Wirtschaftsplan? Wir stel-
len im Controlling bewusst die Einzelwerte der 
Pflegesatzverhandlung als Soll-Werte in den 
Fokus, da damit ein direkter Bezug zur Refi-
nanzierung gesetzt wird. Bei diesen Soll-Wer-
ten weiß man, dass damit die Kostendeckung 
erreicht wird. Es lohnt sich also, auch im Falle 
von einer pauschalen Pflegesatzeinigung, die 
Einigungswerte für einzelne Kostenarten he-
runterzubrechen. 

Die Logik der Wirtschaftsplanung sollte sich 
an dem Schema der Pflegesatzverhandlung ori-
entieren. Dennoch sollte die Planung realis-
tisch erfolgen. Ist klar, dass verhandelte Ener-
giekosten in der Realität nicht erreicht wer-
den können, so sollte der Wirtschaftsplan dies 
auch darstellen. 

Für das Controlling liegen im Idealfall also 
zwei Soll-Werte vor: 
1.	 Verhandelte Kosten (pro Belegungstag),
2.	 Im Wirtschaftsplan geplante Kosten

Die Logik der Wirtschafts-
planung sollte sich an dem 

Schema der Pflegesatz- 
verhandlung orientieren.

CONTROLLING



10
Prozent und mehr 

könnten an 
Pflegesatzerhö-
hungen notwen-
dig sein, um die 

Kostensteigerun-
gen der letzten 

Jahre abzudecken.



Kostenrechnung sollte realistisch und 
verursachungsgerecht sein
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor eines guten re-
trospektiven Controllings ist eine differen-
zierte, realistische, verursachungsgerech-
te Kostenrechnung. Wichtig ist dabei die Ab-
grenzung nicht nur der einzelnen Standorte, 
sondern auch der einzelnen Leistungsangebo-
te. Die Kostenstellengliederung sollte sich da-
bei nach den einzelnen Refinanzierungsgrund-
lagen richten. 

Befinden sich an einem Standort neben der 
vollstationären Pflege auch eine Tagespflege, 
Betreutes Wohnen und die Vermietung einer 
Arztpraxis, so sollten diese in der Kostenrech-
nung sauber getrennt werden. Zudem macht 
es Sinn, gemeinsam genutzte Leistungsberei-
che, wie Gebäude, Küche, Hausreinigung und 
Haustechnik als Vorkostenstellen zu führen, 
um deren Kosten zu sammeln und mit verur-
sachungsgerechten Umlageschlüsseln auf die 
Endkostenstellen zu verteilen. Eine verursa-
chungsgerechte Verteilung von Overheadkos-
ten versteht sich von selbst. 

In der Darstellung der Kostenrechnung sollte 
zudem eine Trennung zwischen Betriebs- und 
Investivem Ergebnis erfolgen. Die Erträge aus 
der Erstattung von Investitionskosten sind in 
einer eigenen Aufsummierung mit den Kosten 
wie Zinsen, Abschreibung und Instandhaltung 
darzustellen. So können Quersubventionierun-
gen zwischen Investivem und Betriebsergebnis 
aufgezeigt werden. 

Die Ausführungen machen deutlich, dass 
eine Menge an Daten zum Controlling vorhan-
den sind. Um sie für das Controlling optimal 
nutzbar zu machen, sollten Business-Intelli-
gence-Tools eingesetzt werden, die Daten aus 
den unterschiedlichen Vorsystemen überneh-
men, miteinander verknüpfen und visualisieren 
können. Nur so lassen sich kombinierte Kenn-
zahlen wie z. B. Lebensmittel pro Belegungstag 
errechnen. Wichtig ist, dass die Vorprozesse 
zur Datenerhebung auf das Controlling abge-
stimmt sind. Dienstpläne müssen abgestimmt 
und abgeschlossen sein, Bewohnerdaten aktu-
ell gepflegt sein und Monatsabschlüsse in der 
Buchhaltung zeitnah erstellt werden.� 

Roman Tillmann, 
Diplom-Kaufmann, 
Partner der  
Rosenbaum Nagy 
Unternehmens- 
beratung GmbH

Kontakt: tillmann@
rosenbaum-nagy.de
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FOTOWETT BEWERB 2026

Berufstätig in der Pflege älterer Menschen. 

Wie ist das für Beschäftigte?  

Mit ihrem Fotowettbewerb lädt die Berufs- 

genossenschaft für Gesundheitsdienst und  

Wohlfahrtspflege (BGW) Fotoschaffende  

zur Auseinandersetzung mit diesem Thema  

ein – für gesundes Arbeiten in der Pflege  

und Wertschätzung des Berufs. 

Teilnahme: 01.08.2025 bis 01.02.2026. 

bgw-online.de/fotowettbewerb
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