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Wirtschaftsprüfung, Recht und Beratung

Das Strategische Controlling  
als wesentliches Führungsinstrument in der  

stationären Langzeitpflegeeinrichtung 
Von Annemarie Fajardo und Marco Eck, CURACON GmbH Wirtschaftsprüfungsgesellschaft 
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Den 
Marktveränderungen 
mit der Entwicklung 

einer Strategie 
begegnen 

Mit höheren Pflegegraden und 
damit verbunden auch höheren 
Altersgruppen steigt der Quali-
tätsanspruch an pflegerischen 
Leistungen in der stationären 
Langzeitpflege. Sowohl Multi-
morbidität wie auch die Zunah-
me an neurodegenerativen Er-
krankungen können Mitarbei- 
tende und Führungspersonal in 
den Einrichtungen stark belas-
ten. 

Insbesondere die Einrichtungslei-
tung ist bei steigenden Leistungs-
ansprüchen im Zuge einer optima-
len Steuerungskompetenz gefragt. 
Dabei meint die Steuerung in die-
sem Zusammenhang eine Trans-
parenz der erbrachten Leistungen 
im Bereich der professionellen 
Pflege und der hauswirtschaftli-
chen Versorgung, die sich sowohl 
auf die wirtschaftliche Situation 
wie auch auf die Zufriedenheit von 
pflegebedürftigen Menschen und 
von Mitarbeitenden auswirkt. 
In diesem  Spannungsfeld, dem 
sich die Einrichtungsleitung stellen 
muss, ist auf der einen Seite die 
Entwicklung einer Strategie, wie 
zukünftig die Pflegeeinrichtung 
geführt und gesteuert werden  
muss, und auf der anderen Seite die 
Entwicklung eines Cont-
rolling-Systems notwendig. 
Grundsätzlich reagieren stationäre 
Langzeitpflegeeinrichtungen auf 
das Marktumfeld, wie etwa auf die 
steigende Anzahl pflegender Ange-
höriger oder auf die steigende 
Nachfrage teilstationärer und voll-
stationärer Leistungen. Jedoch 
bleibt die Frage vorerst unbeant-

wortet, wie in diesem Spannungs-
feld des Pflegemarktes eine Strate-
gie entwickelt werden kann, die für 
die notwendige Transparenz der zu 
erbringenden Leistungen hilfreich 
wäre. Zu beleuchten ist der Strate-
giebegriff im Zusammenhang des 
Strategischen Managements.

Fünf verschiedene 
Sichtweisen des 
Strategiebegriffs

Der Begriff Strategie hat seinen Ur-
sprung im Altgriechischen und 
leitet sich aus den Worten „stratos“ 
(= Heer) und „agein“ (= führen) ab. 
Der Begriff „strategos“ ist in Grie-
chenland früher (550 v. Chr.) für 
den Heerführer/Feldherren ver-
wendet worden.
Bei der Übertragung des Strategie-
begriffs auf den betriebswirtschaft-
lichen Bereich wurde dieser als 
„zielorientiertes Rahmenkonzept 
für Taktiken, das unter Ungewiss-
heit zu formulieren sowie im Lichte 
der jeweils aktuellen Umweltinfor-
mationen ständig zu prüfen ist“ 
(Czapski, H. 2006). Unter dem Be-
griff Strategisches Management 
kann die administrative Integra-
tion von Planung, Organisations-
struktur und Unternehmenskultur 
verstanden werden. 
Das strategische Management 
selbst kann als ein Prozess be-
schrieben werden, in dem die ge-
genwärtige Situation analysiert 
und zukünftige Möglichkeiten und 
Gefahren erfasst werden, um dar-
aus im Anschluss Strategien, Maß-
nahmen und Ziele abzuleiten. 
Um einen umfassenden Überblick 
über die Bedeutung des Strategie-
begriffs und damit des strategi-
schen  Managements zu generieren, 
hat Mintzberg fünf verschiedene 
Sichtweisen von Strategie, bekannt 
als 5 Ps for Strategy, definiert (s. 
Abb. 1). Nach dieser Auffassung 

können Unternehmensstrategien 
als mehrdimensionaler Zusam-
menhang verstanden werden, der 
von  ersten Aktionen und Plänen 
bis hin zur schlussendlichen Ziel- 
erreichung und damit verbunde-
nem Erfolg gekennzeichnet sind.

Betriebswirtschaftliche 
Steuerung in der 

stationären Altenhilfe
Nach Schätzungen von Experten 
werden in Zukunft immer mehr 
Einrichtungen schließen oder  sich 
zusammenschließen müssen, da 
aufgrund von finanziellem und 
auch personellem Ressourcenman-
gel die am Markt geforderten Be-
dürfnisse nicht mehr markt- und 

wettbewerbsorientiert abgebildet 
werden können. Diese Marktberei-
nigung und Marktkonzentrierung 
sind aktuell schon im Gesundheits-
wesen zu beobachten. 
Um dieser  zukünftigen Entwick-
lung in der stationären Langzeit-
pflege entgegenzuwirken, bedarf es 
der sicheren Anwendung von 
Werkzeugen aus der Betriebswirt-
schaftslehre, damit in einem sich 
immer mehr verjüngenden Korri-
dor der Ressourcen die Einrich-
tung effizient handeln, sich lang-
fristig am Markt behaupten und im 
besten Fall weiterwachsen kann.
In verschiedenen Beratungsansät-
zen hat sich gezeigt, dass eine 
360°-Betrachtung von entscheiden-
der Bedeutung ist. Das hierzu ent-
wickelte und in der Praxis ange-
wandte Tool beruht auf den 
Grundlagen der Balanced Sco-
recard, die von Kaplan und Norton 
entwickelt wurde. Diese hat in der 
Grunddarstellung vier perspekti-
vische Betrachtungen (Kunden, 
Finanzen, Prozesse, Mitarbeiter). 
Diese einzelnen Perspektiven hän-
gen eng in einer Ursachen-Wir-
kungs-Beziehung zusammen und 
beeinflussen sich somit gegenseitig. 
In der Operationalisierung der vier 
Perspektiven kommen verschie-
dene Kennzahlen zur Anwendung.      
Dabei können die Kennzahlen so-
wohl in Früh- als auch Spätindika-
toren aufgeteilt werden. Hier ist zu 
beachten, dass eine ausschließliche 
Betrachtung von Spätindikatoren 

wie dem Umsatz zu einer Fehlein-
schätzung der zukünftigen Ent-
wicklung der Einrichtung führen 
kann. Spätindikatoren stellen le-
diglich einen prospektiven Erfolg 
dar. Somit wird lediglich ein Ergeb-
nis aus dem vergangenen Handeln 
dargestellt. 
Erfolgt in diesem Zusammenhang 
eine genaue Betrachtung der Um-
stände, ist an der Stelle klar, dass 
eine direkte Einflussnahme in 
diese Art der Kennzahlen nur be-
dingt möglich ist. Daher bedarf es 
auch einer Einbindung von   
Frühindikatoren. Diese können im 
Hier und Jetzt gesteuert werden. Zu 
diesen Indikatoren gehören Kenn-
zahlen, die einerseits Investitionen 
in die Mitarbeitenden, aber auch 
Investitionen in die Ausstattung 
und Räumlichkeiten sowie Quali-
tätskennzahlen der Prozesse dar-
stellen und Input getrieben sind. 
Insgesamt bedarf es einer ausgewo-
genen Kombination aus Kennzah-
len,  die den Output und den Input 
darstellen.

Verdichtung 
steuerungsrelevanter 

Kennzahlen
In der Betriebswirtschaftslehre 
werden die Werkzeuge des Cont-
rollings genutzt, um Einrichtungen 
zu steuern. Professor Dr. Mathias 
Graumann (2014) definiert Cont-
rolling als „…die Gesamtheit der 
Teilaufgaben der Planung, Steue-
rung, Kontrolle und der koordinie-
renden Informationsversor-
gung…“, die in etwa mit den 5 Ps 
for Strategy verglichen werden 
kann. 
Das von Curacon für die Steuerung 
von Langzeitpflegeeinrichtungen 
entwickelte   Tool (Abk. 360°-CCT) 
setzt im Prozess des Controllings 
an dem Punkt Kontrolle und koor-
dinierte Informationsversorgung 
an und dient der Geschäftsführung 
als Hilfe bei der Planung sowie bei 
der Steuerung der Prozesse. Nach 
dem Ansatz des kontinuierlichen 
Verbesserungsprozesses wird folg-
lich ein ganzheitlicher und dauer-
hafter Prozess zur Steuerung der 
Einrichtung etabliert. 
Die meisten steuerungsrelevanten 
Kennzahlen entstehen an der Basis 
einer Einrichtung. Daher bedarf es 
der Einführung eines internen 
Meldeprozesses, die erhobenen Da-
ten immer weiter zu verdichten. 
Innerhalb des Bottom-up-Prozes-
ses hat sich der nachfolgende Mel-
deprozess (s. Abb. 2) als zielfüh-
rend dargestellt. Die nun 
verdichteten und dargestellten 
Kennzahlen unterstützen die Ge-
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Abbildung 1
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schäftsführung bei der Entschei-
dungsfindung. Im Gegenstromver-
fahren werden anschließend die 
steuerungsrelevanten Anweisun-
gen im Top-down-Verfahren über 
die Einrichtungsleitung, die  Pfle-
gedienstleitung, die Wohnbe-
reichsleitungen und letztlich an die 
Pflegefachpersonen herangetragen.

Implementierung und 
Berichtsstruktur

Zur Implementierung des 360°-
CCT bedarf es einer  Einbindung 
aller Mitarbeitenden und Füh-
rungskräfte der Einrichtung, da 
Informationen und deren Wei-
tergabe eine zentrale Rolle spie-

len. Es hat sich bereits gezeigt, 
dass durch die Einbindung aller 
Mitarbeitenden in den Prozess, 
das Verständnis und die Akzep-
tanz von Entscheidungen der 
Geschäftsführung erhöht wer-
den. 
Um jedoch eine diffuse Informa-
tionsweitergabe zu verhindern, 

sind für die einzelnen Ebenen 
Meldeformulare  bereitzustellen 
– diese können EDV-gestützt 
dargestellt werden. Durch Ein-
bindung einer EDV-gestützten 
Lösung werden die Daten der 
einzelnen Ebenen automatisch in 
Richtung Geschäftsführung ver-
dichtet und können sowohl 
quantitativ als auch qualitativ (in 
Relation zu SOLL-Werten) dar-
gestellt werden. Hierbei hat sich 

eine Darbietung in Form einer 
Ampel als effiziente Lösung ge-
zeigt. Die Geschäftsführung er-
hält einen schnellen Überblick 
über die Situation der Einrich-
tung. ◆

Weitere Informationen:
www.curacon.de

Abbildung 2
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Interim Manager in Pflegeunternehmen –                                                    
nah am Menschen und erfolgsorientiert 

Von Uwe Kowalzik, Interim Management NPO 

Für Pflegeunternehmen etab-
liert sich Interim Management 
(IM) immer deutlicher zur ge-
fragten Lösung in konkreten 
Bedarfs- und manchmal auch in 
Notlagen. Einmal bewährt, wird 
es von Nutzern als gewinnbrin-
gend und gelungen geschätzt. 
Die Überbrückung von Vakan-
zen ist der „Klassiker“, aber im 
Grunde bringt professionell 
fundiertes Interim Manage-
ment mehr als die formale Stel-
lenbesetzung auf Zeit: Stabili-
sierung von Strukturen, 
gezielter Einsatz externer Ex-
pertise, Nutzung aktuell-fach-
lichen Know-hows, Anschub der 
Mitarbeitermotivation, Stär-
kung des Zusammenhalts im 
Team sowie Krisen- und Kon-
fliktmanagement.

Wie lauten die konkreten Bedarfe 
und Gründe für den Einsatz eines 
zeitlich befristeten IM auf der ers-
ten und zweiten Führungsebene, 
in der Regel 2–15 Monate an 2–5 
Tagen die Woche, aus Kunden-
sicht? 
Überbrückung von Vakanzen: 
„Wir haben durch Ausfall einer 
Führungskraft eine große Lücke 
zu überbrücken. Dabei gibt es zu-
sätzlich noch einige Baustellen zu 
bearbeiten: die Umsetzung unserer 
Qualitätsoffensive, Stabilisierung 
in der Personaleinsatz-Organisa-
tion und Verbesserung der Bele-
gung. Bis die Stelle sicher und auf 
Dauer besetzt werden kann, benö-
tigen wir dringend eine hochkom-
petente Überbrückungslösung, die 
in kurzer Zeit anpackt, umsetzt, 
Sicherheit vermittelt und sich ge-

wisser Unruheherde annimmt. 
Zugleich kann der IM den Nach-
folger einarbeiten und hilft so bei 
einem reibungslosen Übergang“.
Umstrukturierung umsetzen: 
„Wir planen umfassende Reorga-
nisationsmaßnahmen. Dafür ist 
aber ein profundes Konzept not-
wendig. Darüber hinaus besteht 
weiterer Optimierungsbedarf, die 
Abweichungen in den Kennzahlen 
sind noch zu deutlich, hier ist 
Kompensation angesagt. Um un-
serem Belegungsrückgang entge-
genzusteuern, brauchen wir gute, 
aber auch schnelle Maßnahmen 
zur Umsetzung. Ganz wichtig ist 
uns in dem Zusammenhang, dass 
unsere wertvollen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter Motivations-
impulse erhalten. Und vor allem 
unsere Fachkräfte gehalten und 
gewonnen werden.“ 
Zukunftsfähigkeit gewinnen: „Un-
ser Struktur- und Personalma-
nagement genügt nicht mehr den 
Anforderungen, es herrscht ein 
gewisser Entwicklungsstillstand. 
Deswegen brauchen wir dringend 
eine sorgsame Analyse und eine 
strategische Neuausrichtung. Dazu 
gehört auch eine Stabilisierung in 
der Führungsarbeit und vor allem 
ein zukunftssicheres Personalmar-
keting unserer Einrichtung.“
Im IM werden Beratungsexpertise 
und Linienkompetenz auf effektive 
Art und Weise miteinander ver-
knüpft, was nicht nur den „schö-
nen“ Aspekten dient: Der IM ist als 
neutrale Person eher in der Lage, 
unumgängliche Entscheidungen 
zu treffen, auch wenn diese unlieb-
sam sind. Interim Management ist 
also ein Treiber von Effizienz und 

Effektivität, insbesondere dann, 
wenn das Unternehmen vor neuen 
Herausforderungen steht: Füh-
rungskrise, Restrukturierung, Un-
ternehmensnachfolge, Eigentums-
übergang, Changemanagement, 
Veränderung der Unternehmens-
kultur bei Betreiberwechsel, Insol-
venzdrohung.
Verlässliche Kostentransparenz ist 
ein wesentliches Merkmal von IM, 
da die Kosten für das gesamte Pro-
jekt klar definiert werden. Daraus 
erwächst auch die hohe Erfolgsmo-
tivation bei einem Interim Mana-
ger, erfahrene Manager liefern vom 
ersten Tag an greifbare Ergebnisse! 
Worauf kommt es beim Einsatz 
von Interim Management an? Der 
Auftraggeber muss das Gefühl be-
kommen, dass der IM ihn versteht, 
dass er sich auf der Gefühlsebene, 
aber auch auf jener der Problem-

stellung in seine Lage versetzen 
kann. Und genau aus dieser heraus 
auch handelt! Er unterstützt ihn 
mit aller Kraft, damit er seine Ziele 
erreicht oder in die Lage versetzt 
wird, diese zu erreichen. Dazu ge-
hört, dass er die Situation und die 
Menschen, Mitarbeitenden, Lei-
tenden, Kunden, externe Partner 
und andere annehmen und ge-
meinsam mit ihnen etwas bewegen 
kann. 

Was leistet ein sehr 
guter Interim Manager? 

Ausschlaggebend ist, dass der IM 
aus Sicht des Kunden denkt. Eine 
stringent angewandte Problemlö-
sungskompetenz ist der Königsweg 
für den Erfolg. Ein guter IM kann 
mit Zweifeln, Ängsten und Unsi-
cherheiten der Beteiligten umge-

hen und nach innen wie nach  
außen die Situation stabilisieren. 
Dazu gehört auch, das System mit 
den erkannten Dysfunktionen und 
Fehlentwicklungen in aller Klar-
heit zu konfrontieren. So wird aus 
der Arbeit für den Kunden eine 
wahrhaftige professionelle Zusam-
menarbeit mit dem Kunden. Der 
IM ist betriebswirtschaftlich, fach-
lich, methodisch und durch seine 
überdurchschnittlich hohe Bezie-
hungskompetenz in der Lage, sol-
che Prozesse mitgehen, steuern, 
halten und evaluieren zu können. 
Interim Management ist somit ein 
nachhaltiges Vorgehen von Exper-
ten, zugleich nah an den Menschen 
und doch gezielt erfolgsorientiert. 
Wenn beide Dimensionen wie 
oben beschrieben zusammenwir-
ken, gelingt Interim Management 
im Sinne des Unternehmens.    ◆
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