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Vorwort

Liebe Leser,

Pflege wirtschaftlich zu gestalten und dabei gleichzeitig
Bewohner und Mitarbeiter zufrieden zu stellen ist eine
zunehmend schwieriger werdende Herausforderung. Dem
Dienstplanmanagement kommt dabei eine zentrale
Bedeutung zu. Dabei muss die Dienstplanung gleich zwei -
zunachst widerspruchlich erscheinenden - Anforderungen
genugen:

1. Dienstplanung muss wirtschaftlich sein

Immer mehr Altenheime kommen unter steigenden
Ertragsdruck. Kostensteigerungen konnen immer weniger in
vollem Umfang Uber die Pflegesatze refinanziert werden.
Umso wichtiger ist es, dabei den grofSsten Kostenblock - die
Personalkosten der Pflege - im Fokus zu haben. Nicht
refinanzierte Uberschreitungen der Personalschliissel, - oft
in Form von Uberstunden und/oder Fremdpersonaleinsatz -
konnen das Betriebsergebnis schnell gefahrden.

2. Dienstplanung soll mitarbeiterfreundlich sein

Der in vielen Regionen bereits einsetzende Personalmangel
macht immer mehr die Einrichtungen zum Bewerber um
gute Krafte. Es wird daher immer wichtiger, auch auf deren
Bedurfnisse einzugehen, um sie , bei der Stange“ zu halten.
Daneben fuhren Uberlange Dienstfolgen, standiges



Einspringen etc. zusatzlich zu erhohtem Frust und Stress.
Damit erhoht sich oft der Krankenstand - womit wir wieder
bei der Wirtschaftlichkeit sind.

Daneben gilt es noch eine ganze Reihe weiterer Eckpunkte
und Wunsche zu beachten, die in ihrer Fulle fur viele die
monatliche Dienstplanung zum ,roten Tuch” machen.

Sie werden bei der LektlUre des Buches sehen, dass
strategisches Dienstplanmanagement, das ganzheitlich
ausgerichtet ist, langfristige Ziele setzt und diese nachhaltig
verfolgt, beiden Anforderungen erheblich besser gerecht
wird, als das mit dem ,Durchhangeln” innerhalb der
~nhormalen” Dienstplanung von Monat zu Monat je moglich
ware. Zudem sinkt dann der Aufwand zur Erstellung der
monatlichen Dienstplane beachtlich. Dazu beleuchtet dieses
Buch z.B. die Fragen:

»  Stimmen die Strukturen?
» Liegt der Fehler irgendwo im System?

» Was kann bzw. was muss geandert werden, damit die
Bereichsleitungen Uberhaupt eine Chance haben, gute
Dienstplane zu schreiben?

» QOder: Was muss ich bei einem Neu- oder Umbau
beachten, um wirtschaftliche Dienstplanung zu
ermoglichen?

Dazu ist es notwendig, den Bogen etwas weiter zu spannen
und sozusagen einmal ,,aus dem Wald zu treten“, um nicht
nur die einzelnen Baume zu sehen. Das Buch ist dabei Top-
Down - vom allgemeinen Verstandnis der Zusammenhange
zur konkreten Umsetzung in der Praxis - in 3 Kapitel
gegliedert:

v lm Kapitel »,Grundlagen strategischen



Dienstplanmanagements” werden die Strukturen (wie
z.B. WohnbereichsgroRen, Personalzusammensetzung
etc.) und sonstige Einflussfaktoren sowie deren
Wechselwirkungen aufeinander far Jedermann
allgemein verstandlich und anschaulich mit einfachen
Beispielen erlautert.

» Das Kapitel ,Dienstplanmathematik” ist etwas fur die
Personalverantwortlichen,  Controller und ,Excel-
Freaks”. Hier bekommen Sie die rechnerischen Ansatze
und Formeln im Detail vermittelt. Damit konnen Sie |hr
internes Dienstplancontrolling auf- bzw. ausbauen, den
IST-Zustand genau analysieren und Alternativen
simulieren, um die richtigen
Managemententscheidungen zu treffen. Ubrigens: Die
Dienstplanmathematik ist zu 95 % Uuberall dieselbe -
von A wie Altenheim Uber L wie Lebensmittelgeschaft
bis Z wie Zahnradfabrik.

» Im Kapitel ,Management der Einflussfaktoren in der
Praxis“ bekommen Sie Hinweise auf sinnvolle
Anwendungsgrenzen von Strukturen und
Losungsansatze fur haufige knifflige Probleme aus
meiner langjahrigen Praxis als Berater und
Geschaftsfuhrer von Pflegeheimbetreibern.

Da sich dieses Buch vornehmlich an FUhrungskrafte richtet,
die ihr Dienstplanmanagement strategisch optimieren
mochten, wird hier auf das Basiswissen zum Thema
Dienstplanung, wie z.B. Begrifflichkeiten, rechtliche
Rahmenbedingungen etc., nicht naher eingegangen. Das ist
zum Verstandnis dieses Buches auch nicht zwingend natig.
Wer hierzu noch Informationsbedarf hat, dem sei das
ebenfalls im Vincentz Network erschienene Basiswerk ,Der



Regelkreis der Einsatzplanung“ (Michael Wipp, Peter
Sausen, Dirk Lohrscheider, Hannover 2012) empfohlen.

Ich winsche Ihnen, dass Sie beim Lesen viele Erkenntnisse
und Ideen fur lhre Einrichtung gewinnen. Gerne nehme ich
Anregungen und Kritik entgegen, getreu nach dem Motto:
.Nichts ist so gut, dass man es nicht noch verbessern
kann!“

In diesem Sinne grufst Sie herzlich

Wolfgang Ganz



1  Grundlagen strategischen
Dienstplanmanagements

1.1 Das Ziel: Budget - Mitarbeiter -
Dienstplan dauerhaft im Einklang

Das Ziel strategischen Dienstplanmanagements ist es, die
Dienstplangestaltung mit dem vorgegebenen Budget und
den Mitarbeiterinteressen dauerhaft in Einklang zu bringen.
Und das selbstverstandlich nicht nur im SOLL-Plan, sondern
so weit wie moglich auch in den abgerechneten IST-Planen.

Mitarbeiterinteressen konnen sehr vielschichtig sein.
Hinsichtlich der Dienstplangestaltung geht es malgeblich
um:

1. Einhaltung der Arbeitsvertrage: Dabei geht es darum,
dass die Mitarbeiter die ihnen zustehenden freien Tage
am Ende der abgerechneten IST-Plane auch bekommen
und sie entsprechend ihrer Vertragsstunden eingesetzt
werden - also z. B. nicht dauerhaft Uberstunden
machen.

2. Verlasslichkeit der Dienstplanung: Insbesondere betrifft
das die Freizeit: Ein ,Einspringen” aus dem ,Frei“ muss
die absolute Ausnahme sein und darf nicht zur Regel
werden.

3. Langfristig planbare Freizeit. Viele Termine mussen



heute weit vor der Vorankundigungsfrist der
monatlichen Dienstplane festgelegt werden. Kurzlich
(Mitte Juli) habe ich Konzertkarten fur den Marz des
nachsten Jahres gekauft! Bekomme ich da frei? Immer
mit der Ungewissheit im Bauch zu leben, ob die
Wunsche , durchgehen”, ist sicher nicht motivierend.

Dazu kommen die gesetzlichen Anforderungen oder die
Anforderungen aus dem Versorgungsvertrag etc. Der
anzustrebende Idealfall ist in folgendem Schaubild auf S. 12
oben dargestellt.

1.2 Der Dienstplan ist der bestimmende
Faktor!

In diesem Zusammenhang mit 3 EinflussgrofSen stellt sich
die Frage: Welcher Faktor dominiert - was steuert und was
wird gesteuert? Natdrlich ist der Wunsch, dass die
Dienstplanung innerhalb der vereinbarten Budgets und der
arbeitsvertraglichen Regelungen ablauft. Diese beiden
GrofSen sollten also steuern. Mathematisch ist es de facto
aber genau umgekehrt. Der abgerechnete IST-Dienstplan
ergibt de facto die Vollzeitstellen, die er gekostet hat, und
sei es in Form von Uberstunden und/oder durch Einsatz von
zusatzlichem Fremdpersonal. Genauso ist es mit den
Mitarbeitervertragen: Wenn insgesamt mehr Stunden
eingesetzt  werden, als es der Summe der
Mitarbeitervertrage entspricht, fallen - zumindest bei einem
Teil der Mitarbeiter - Uberstunden an und ggf. werden ihnen
auch noch freie Tage ,,gestohlen”.
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Idealfall der Dienstplanung: Budget, Personalbestand und Dienstplanung
stimmen mathematisch Uberein.

Die haufige IST-Situation ist die, dass die Dienstplanung
nicht mathematisch auf die anderen beiden Grolien
abgestimmt ist. Dann ergibt sich meistens folgendes Bild:
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Faktische Steuerung von Personal und Budget durch den Dienstplan Kommt
Ihnen die Situation bekannt vor? Im SOLL-Plan ist noch alles in Ordnung - aber
dann im IST!

Meistens wird die Dienstplanung rechnerisch nicht - oder
zumindest nicht exakt - auf das Budget und die
Mitarbeitervertrage abgestimmt. Das fuhrt dann haufig zu
einem ,Jo-Jo Effekt”: Im Februar kommen die Controlling-
Zahlen mit den SchlisselUuberziehungen vom Januar - der
Marzplan ist dann meistens schon geschrieben, also wird im
April etwas weniger Personal eingesetzt. Im Mai/juni sind
wieder einige Feiertage, dann kommt es wieder zu
Uberziehungen usw.

» De facto entscheidet immer die PDL/WBL als
Dienstplanschreiber Uber die Wirtschaftlichkeit des
Dienstplans - nicht der Geschaftsfuhrer!

» Diese kann wirksam nur Uber eingesetzte



Nettostunden kontrolliert werden, in dem durch
nettobasierte Genehmigungsverfahren bereits bei
der Dienstplanerstellung eingegriffen wird. Rein
stellenbasiertes und nachgelagertes Controlling ist
dazu nicht geeignet!

1.3 Was macht stimmiges
Dienstplanmanagement so
schwierig?

Was sind die Ursachen dafur? Warum ist es schwierig,
diesen Einklang zwischen Budget, Mitarbeitervertragen und
Dienstplanung herzustellen?

1.3.1 Komplexitat der vielen
Einflussfaktoren

Schwierige Mathematik ist es nicht. Alle notwendigen
Berechnungen gehen uber die Grundrechenarten und den
Dreisatz nicht hinaus. Trotzdem gibt es in diesem Buch ein
ganzes Kapitel ,Dienstplanmathematik” - und das hat
seinen Grund.

Was das Thema so kompliziert macht, ist die Vielzahl der
gleichzeitig zu berucksichtigenden Einflussfaktoren und
deren wechselseitigen Abhangigkeiten, wie in
nachfolgendem Schaubild auf S. 14 dargestellt.



Hinzu kommt, dass viele der Parameter nur beschrankt oder
gar nicht beeinflussbar sind. Anders als der Direktor der
Schraubenfabrik z.B. konnen Sie am 1. Mai nicht einfach lhre
Einrichtung schlieSen und den Mitarbeitern ihren bezahlten
Feiertag gewahren, sondern mussen sehen, wie Sie den
Ausgleichstag unterbringen, ohne dabei das Budget zu
uberziehen, die Besetzung zu vernachlassigen oder Vertrage
zu verletzen.
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Mafigebliche Einflussfaktoren auf die Dienstplanung in der Pflege

Auch konnen Sie den ,Produktionsablauf” nicht
.betriebsoptimal” gestalten, sondern mussen Fixpunkte im
Tagesablauf |hrer Bewohner, wie z. B. die gewohnten
Essenszeiten, beachten.

Erschwerend kommt hinzu, dass sich viele der Parameter
immer wieder andern. Als Beispiele seien hier nur Belegung
und Pflegestufenstruktur genannt. Es ist also wie ein grolBer
.Zauberwdurfel”, an dem standig jemand dreht. Das alles in



seiner Vielzahl stimmig unter einen Hut zu bringen, ist eine
Herausforderung und ohne systemische Unterstltzung
kaum zu schaffen.

1.3.2 Ansatz der Bruttoplanung

In vielen Einrichtungen herrscht immer noch die
bruttobasierte Dienstplanung vor. Dabei ist der gedankliche
Ausgangspunkt und gleichzeitig das Ziel der Planung die
Bruttoarbeitszeit eines jeden Mitarbeiters, die es - zunachst
einmal im SOLL-Plan - moglichst zu erreichen gilt.

Eine Ted-Umfrage im Rahmen meiner Vortrage auf den
Altenheimkongressen im Herbst 2012 ergab dazu folgendes
Bild; s. S. 15.

Im Durschnitt sind es also noch rund 2/3 der Einrichtungen,
die diese Methode anwenden. Doch selbst die Halfte von
den vorgeblichen ,Nettoplanern® bauen diese auf
geschatzten Abwesenheiten auf (Schatzen kann fehlen!).
Das Problem des Bruttoplanansatzes ist, dass die bezahlten
Abwesenheiten - z.B. fur Feiertage - Schwankungen
unterworfen sind. Bei konstant geplanter Bruttozeit
Ubertragen sich diese Schwankungen auf die verfugbare
Nettoarbeitszeit, wie folgendes Schaubild auf S. 16 mit einer
im Durchschnitt angenommenen Abwesenheitsquote von 20
% zeigt.
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Nun wird der SOLL-Plan zum IST-Plan und es kommen noch
Krankheitsausfalle hinzu. In der Pflege kann - anders als in
vielen anderen Berufen - der Grolsteil der Arbeit weder
liegenbleiben noch vorgezogen werden. Also muss dann in
den Zeiten, in denen ohnehin mit unterdurchschnittlicher
Nettobesetzung geplant wurde (im Schaubild z.B. im Mai)
zumindest ein Teil des Ausfalls durch Uberstunden,
.Einspringen“ von eigentlich ,im Frei” geplanten
Mitarbeitern oder durch Fremdpersonaleinsatz aufgefangen
werden. Damit aber wird der Personalschlissel im IST-Plan
uberzogen, da der SOLL-Plan bereits das Budget zu 100 %
ausgeschopft hat! Gleichzeitig fallen zudem auch bei dem
Mitarbeiter, der den Ausfall kompensiert, Uberstunden oder
Mehrarbeit an und ggf. gibt es auch noch einen freien Tag



nachtraglich zu gewahren. Je haufiger solche Situationen
eintreten, desto unrealistischer wird deren Ausgleich, weil
dies erneut eine Minderung des Personaleinsatzes an
anderen Tagen bedeutet. Wer einmal in diesen Teufelskreis
hineingerat, kommt nur ganz schwer wieder heraus.
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1.3.3 Ansatz- und Rechenfehler

Haufig werden wichtige Zahlen, wie Z. B.
Abwesenheitsquoten, geschatzt statt errechnet. Das ist wie
Lotto: Es kann zutreffen, meist tut es das jedoch nicht. Die
Bandbreite der ,am Pflegebett” tatsachlich verfugbaren
durchschnittlichen  Nettoarbeitstage pro  Vollzeitkraft
schwankt bei meinen Beratungskunden (bei der 5 Tage-



Woche) zwischen 180 und 217 Tagen p.a.! Die Folge von
unzutreffenden Schatzungen ist, dass sich im Lauf der Zeit
auch vermeintlich kleine Fehler kumulieren und dann
unweigerlich Zu Schllsseluberschreitungen durch
Uberstunden oder Personalleasing fihren. Meistens fehlen in
den mir in meiner Beratungspraxis bekanntgewordenen
Nettoarbeitszeitberechnungen die organisatorischen
Abwesenheiten etwa fur Besprechungen, Betriebsrat etc.
vollig.

1.3.4 Missachtung mathematischer
Zwange

Die Planung freier Tage und insbesondere freier
Wochenenden ist so ein Beispiel. Abhangig von der
Besetzungsstruktur zwischen Wochentagen und
Wochenenden, der Tage-Woche und ggf. verfugbaren
Wochenendaushilfen lasst sich die Quote der moglichen
freien Wochenenden berechnen (siehe Kapitel
Dienstplanmathematik). Naturlich konnen Sie diesen Zwang
im SOLL-Plan ignorieren, weil Sie Ihren Mitarbeitern jedes

2. Wochenende frei versprochen haben. Spatestens bei der
Kompensation von Ausfallen holt Sie die Realitat dann im
IST-Plan wieder ein - Adam Riese lasst sich nicht Uberlisten!
In der Praxis gibt es dann bei Ausfallen 3 Moglichkeiten:

1. Es springt dann doch ein eigentlich ,im Frei“
geplanter Mitarbeiter ein - der dann nicht mehr auf
seine zugesagte Quote freier Tage kommt - oder

2. der Ausfall wird mit Fremdpersonal kompensiert -
was de facto einer Wochenendaushilfe entspricht
oder



3. die verbleibende Mannschaft muss es mit einem
Mitarbeiter weniger schaffen - was de facto dann
doch einer Besetzungsverminderung entspricht.

Alle drei Moglichkeiten lassen sich - ggf. auch kombiniert -
besser von vornherein strategisch planen.

Besser gleich die Realitat akzeptieren und
strategisch im Vorfeld Uberlegen, wie in dem Dreieck
aus Besetzungserfordernis, Einsatz von Aushilfen
und Mitarbeiterfreizeit der bestmogliche Kompromiss
gefunden werden kann - der dann auf Dauer auch
wirklich funktioniert.

1.3.5 Kein integriertes Gesamtsystem

Sie haben an dem Schaubild mit den vielen Pfeilen gesehen,
wie viele Einflussfaktoren auf das System wirken. Dazu
kommt, dass viele dieser Parameter sich kontinuierlich
verandern. Die Belegung und der Pflegestufenmix steigen
und sinken - Ihre Personalstruktur verandert sich etc. Es ist
also wie ein Zauberwdurfel, an dem standig gedreht wird.

Viele Einrichtungen oder Trager ,bauen“ sich hier
Hilfssysteme. Eine Excel-Tabelle zur Errechnung der
refinanzierten Vollzeitstellen aufgrund der Belegung hat z.B.
fast jeder. Doch diverse Kennzahlen und Listen aus
Berichtssystemen, Excel-Tabellen etc. wirken nur im Kopf
des Benutzers zusammen. Andern sich Parameter, wie z. B.



