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Die Lage hat sich  
nicht entspannt

Warum gut vorbereitete Pflegesatzverhandlungen zum 
wichtigsten Erfolgsfaktor werden, erklärt Roman Tillmann.

Herr Tillmann, die Pf lege-
branche war in den letzten 
Jahren stark von Insolvenzen 
betroffen. Hat sich die Lage 
mittlerweile entspannt, oder 
sehen Sie weiterhin eine ho-
he Zahl an Insolvenzen und 
wirtschaftlichen Problemen 
in Pflegeeinrichtungen?
Aus meiner Sicht hat sich die 
Lage nicht entspannt, sondern 
eher noch verschärft, was die 
Ursachen für wirtschaftliche 
Schieflagen angeht.

Welche aktuellen Gründe füh-
ren Ihrer Meinung nach dazu, 
dass viele Pf legeeinrichtun-
gen weiterhin wirtschaftliche 
Schwierigkeiten haben? Hat 
zumindest auf Seiten der Kos-
tenträger – also Kassen und So-
zialhilfeträger – ein Umdenken 
stattgefunden bzw. haben die-
se den Ernst der Lage erkannt?
Mittlerweile ist der Personal-
mangel die Herausforderung 
Nr. 1. Der Personalmangel führt 
zum Einen dazu, dass Leihar-

beit eingesetzt wird. Die Kos-
ten der Leiharbeiter sind meist 
rund doppelt so hoch wie die 
der tariflich vergüteten fest an-
gestellten Mitarbeiter. Spätes-
tens durch das Pflegeunterstüt-
zungs- und Entlastungsgesetz 
wurde das manifestiert, was vor-
her eigentlich auch schon gän-
gige Praxis war: Die höheren 
Kosten eines Leiharbeiters wer-
den bei der Pflegesatzverhand-
lung nicht anerkannt. Wir ken-
nen Einrichtungen, die mehrere 
hunderttausend Euro im Jahr für 
Leiharbeit ausgeben. Hier kann 
die einfache Rechnung aufge-
macht werden, dass die Hälfte 
davon als Defizit übrig bleibt. 
Verschärft sich der Personalman-
gel, wird im nächsten Schritt die 
Bewohnerzahl reduziert und teil-
weise ganze Wohnbereiche ge-
schlossen. Das führt wiederum 
zu nicht gedeckten Fixkosten, die 
in der Pflegesatzverhandlung mit 
Auslastungsgraden von 96 % in 
die Pflegesätze refinanziert wer-
den. Hat die Einrichtung nur 
80 % Belegung, sind knapp 17 % 
der Fixkosten nicht gedeckt. Ei-
ne weitere Ursache sind Pflege-

satzvereinbarungen, die nicht 
ausreichen, alle Kostensteige-
rungsfaktoren abzudecken. Der-
zeit kommt es zu einer Kumulati-
on von Kostensteigerungen, z. B. 
durch den im April 2024 ausge-
laufenen Energierettungsschirm, 
die Personalmehrungen durch 
PeBeM, die hohen Tariflohn-
steigerungen, abgesenkte Bele-
gungskennzahlen, die in Summe 
zu deutlich zweistelligen Steige-
rungsraten bei den Pflegesätzen 
führen. Hier scheitern Betreiber 
mit schlechter Datengrundlage 
und Vorbereitung häufig in der 
Verhandlung, weil sie entspre-
chende Nachweise nicht brin-
gen können.

Sie betonen die Bedeutung 
von exzellent geführten Pfle-
gesatzverhandlungen. Welche 
Best Practices haben sich in der 
Praxis herauskristallisiert, um 
diese Verhandlungen erfolg-
reich zu gestalten, und welche 
Rolle spielt dabei die aktuelle 
wirtschaftliche Lage?

Erfolgreiche Pflegesatzverhand-
lungen waren und sind einer der 
wichtigsten Erfolgsfaktoren. Wie 
gesagt, sehen wir gerade eine 
Kumulation von Steigerungs-
faktoren, die alle für sich be-
trachtet vollkommen nachvoll-
ziehbar sind. Geht der Betreiber 
aber mit einer zweistelligen Pro-
zent-Steigerung als Forderung in 
die Pflegesatzverhandlung, so 
fordern die Pflegekassen meist 
Nachweise für die Kostensteige-
rungen. Ein Betreiber, der eine 
trennscharfe und auf die Logik 
der Pflegesatzverhandlung aus-
gerichtete Kostenrechnung und 
der ein Personalcontrolling hat, 
dass auf Knopfdruck die „rich-
tigen“ durchschnittlichen Stel-
lenkosten je Qualifikation be-
rechnen kann, ist hier klar im 
Vorteil. Mit diesen vergangen-
heitsbezogenen Daten kann ei-
ne differenzierte Hochrechnung 
der prospektiven Kosten erar-
beitet  werden und im Verhand-
lungsverfahren einzeln nach-
gewiesen werden. Und, wer es 
noch nicht gemacht hat, sollte ei-
ne Strategie zur Umsetzung der 
neuen Personalbemessung nach 

§ 113c SGB XI erarbeiten, mit-
samt eines Umsetzungskonzepts 
zur Organisation der Pflegepro-
zesse und Zuständigkeiten. Eine 
gute Vorbereitung der Pflege-
satzverhandlung ist also enorm 
wichtig, dafür muss man sich 
Zeit nehmen.

Wie sind Ihre Erfahrungen 
mittlerweile im Umgang mit 
den Kostenträgern, wie den 
Krankenkassen und Sozial-
hilfeträgern? Haben diese die 
Dimension der Probleme in-
zwischen erkannt und gehen 
sie mittlerweile besser auf die 
Bedürfnisse der Einrichtun-
gen ein?
Ich glaube schon. Natürlich ste-
hen die Pflegekassen selbst unter 
einem großen wirtschaftlichen 
Druck. Dennoch sehen wir, dass 
die Realität – wenn auch lang-
sam – Einzug in die Pflegesatz-
verhandlung findet. So können 
Betreiber in vielen Bundeslän-
dern mittlerweile reduzierte Be-
legungsquoten als Berechnungs-
parameter für die Pf legesätze 
verhandeln. Das führt zumin-
dest dazu, dass Fixkosten wei-
terhin gedeckt sind. Auch hohe 
Kostensteigerung in einzelnen 
Kostenarten – wie z. B. Ener-
giekosten – werden anerkannt, 
sofern man sie gut nachweisen 
und begründen kann.

Welche operativen Steuerungs-
instrumente empfehlen Sie, um 
auch in Zeiten von Unterbele-
gung eine stabile Wirtschaft-
lichkeit zu sichern?
Steuerungsinstrumente waren 
schon immer enorm wichtig. 
Gerade in einem Geschäftsmo-
dell wie der stationären Alten-
hilfe, bei dem wenig „Luft“ in 
der Refinanzierung steckt, mit 
der etwaige Ineffizienzen abge-
deckt werden könnten. Es soll-
ten Instrumente zur prospektiven 
Steuerung der variablen Kosten 
vorhanden sein, z. B. die bele-
gungsabhängige, nettobasierte 
Pf legepersonalsteuerung oder 
Ziel-Kennzahlen für Lebens-
mittel, Verbrauchsmaterialien 
je Bewohnertag. Außerdem soll-
te es ein retrospektives Control-
ling geben, das die monatlichen 
GuV-Ergebnisse exakt darstellt 
und die wichtigsten Kennzahlen 
enthält, wie Belegungsquote und 
Belegungsmix, Soll-Ist-Vergleich 
des Personals, Krankenquote, 
durchschnittliche Stellenkos-
ten je Qualifikation sowie die 
größten Sachkostenwerte be-
rechnet je Bewohnertag. Dabei 
sollte der Abgleich stets zu den 
verhandelten Werten erfolgen, 
um Refinanzierungslücken zu 
erkennen und Argumente für 
die nächste Pflegesatzverhand-
lung zu sammeln.

Die Fragen stellte 
Steve Schrader.

Ein großes Problem beim Anschluss  
an die TI bleibt die Finanzierung 

Die Digitalisierung in der Pflege kommt voran – zumindest auf dem Papier. In der Praxis 
zeigt sich jedoch, dass die flächendeckende Anbindung an die Telematikinfrastruktur 
(TI) noch in weiter Ferne liegt. Während in einigen Bereichen bereits erste Anwendungen 
erfolgreich eingesetzt werden, bleibt die Umsetzung für viele Einrichtungen eine 
Herausforderung – nicht zuletzt aufgrund von Kosten und strukturellen Hürden.
Aus Sicht der Lebensbaum-Gruppe haben wir bereits gute Erfahrungen mit digitalen 
Lösungen gemacht. Insbesondere der Versand von Vitaldaten über das Docs & Care 
Network hat sich in der Praxis bewährt. Die strukturierte und sichere Übermittlung 
von Gesundheitsdaten verbessert die Kommunikation zwischen Pflege und Medizin 
und trägt zur Steigerung der Versorgungsqualität bei. Das zeigt: Funktionierende digi-
tale Lösungen gibt es bereits – sie sind aber noch lange nicht flächendeckend etabliert.

Ein großes Problem bleibt die Finanzierung. Für Pflegeeinrichtungen bedeutet der An-
schluss an die TI nicht nur die Anschaffung neuer Hardware, sondern auch laufende Kos-
ten für IT-Dienstleister, Serverwartung und Systempflege. Hinzu kommt der Schulungs-
aufwand für das Verwaltungspersonal, das sich mit einer neuen und komplexen Materie 
auseinandersetzen muss. Diese Investitionen werden bislang noch nicht in ausreichen-
dem Maße refinanziert. Gerade kleinere Einrichtungen stehen hier vor einer erheblichen 
finanziellen Belastung, die den eigentlichen Nutzen der Digitalisierung in Frage stellt.

Die aktuelle Studie zur TI-Anbindung bestätigt unsere Erfahrungen: Die größten 
Hindernisse sind nicht der Wille oder die technische Machbarkeit, sondern die Un-
zuverlässigkeit in der Umsetzung und die fehlende finanzielle Unterstützung. In dieser 
Situation sind starre Fristen für den TI-Anschluss unrealistisch und wenig zielführend. 
Vielmehr sind praxisnahe Lösungen gefragt, die die Pflegeeinrichtungen nicht überfor-
dern, sondern Schritt für Schritt in die digitale Zukunft führen. Die Digitalisierung der 
Pflege ist eine große Chance – aber nur, wenn sie mit realistischen Rahmenbedingungen 
und einer ausreichenden Refinanzierung verbunden ist. Sonst bleibt sie für viele Einrich-
tungen ein Wunschtraum, der an der Realität scheitert.

 Siehe Beitrag „Stichtag mehr als fraglich“ auf Seite 2.

Bernhard Rappenhöner, Gründer und  
Geschäftsführer der Lebensbaum GmbH

Für Pflegeeinrichtungen bedeutet der Anschluss 
an die TI auch laufende Kosten für IT-Dienstleister, 

Serverwartung und Systempflege. 
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Möglichkeiten in größeren Strukturen
Viele Pflegeanbieter stehen unter enormem finanziellen Druck. Größere Strukturen 
versprechen da oft gute Chancen, in dem schwierigen Marktumfeld besser navigieren 
zu können. Vor diesem Hintergrund ist der Schritt der Kolping Pflege gGmbH und 
der Freien Altenhilfe gGmbH sich dem Verbund katholischer Altenhilfe Paderborn 
(VKA) anzuschließen als ein strategischer Schachzug, um sich zukunftssicher auf-
zustellen, mehr als schlüssig. Synergien, bessere Infrastruktur, kürzere Wege – genau 
diese Vorteile lassen sich in einem größeren Verbund realisieren. Zentralisierte Ver-
waltungsstrukturen können Kosten senken, eine koordinierte Personalplanung ermög-
licht flexiblere Einsatzmöglichkeiten, und gemeinsame Schulungsprogramme könnten 
das Personal gezielt weiterqualifizieren. Zudem bietet ein größerer Träger eine stärkere 
Verhandlungsposition gegenüber Kostenträgern. Allerdings darf nicht übersehen wer-
den, dass Größe allein nicht ausreicht. Die Herausforderung liegt darin, die Vorteile 
effizient zu nutzen und sicherzustellen, dass die praktische Pflege nicht hinter bürokra-
tischen Strukturen zurückbleibt.

 Siehe Beitrag „Zusammen Synergien schaffen“ auf Seite 11.
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