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Vorwort:

Wie könnten Pfl ege und

Homecare in der Zukun�  aussehen?

Während 1999 noch knapp 2 Millionen Menschen pfl egebedür" ig waren, werden für das Jahr 2030 fast 
3,5 Millionen Pfl egebedür" ige erwartet. Gleichzei# g sinkt der Anteil derer, die ausschließlich durch An-
gehörige gepfl egt werden. Wurden 1999 noch mehr als 70% der Pfl egebedür" igen rein privat betreut, 
liegt dieser Anteil bereits heute bei nur noch ca. 40%. Diese Entwicklung scheint sich zu verfes# gen und 
verlangt nach einer wachsenden Anzahl von Pfl egekrä" en. Der Pfl ege- und Homecare Markt in Deutsch-
land ist nicht nur zu einer der wich# gsten Branchen innerhalb der Gesundheitswirtscha"  geworden.

Auch gesamtwirtscha" lich betrachtet weist die Pfl ege- und Homecare-Branche Besonderheiten auf. So 
ist sogar in Krisenzeiten eine kon# nuierliche Nachfrage zu verzeichnen. Gerade ökonomisch schlechte 
Rahmenbedingungen führen dazu, dass Angehörige arbeiten (müssen), sta$  bei den Pfl egebedür" igen 
zu bleiben. So ist eine professionelle ambulante oder sta# onäre Betreuung unumgänglich.

Eingebe$ et ist der Pfl ege- und Homecare Markt in einem komplexen Umfeld, das viele Unsicherheiten 
birgt. Einerseits deuten Entwicklungen wie der demografi sche Wandel darauf hin, dass die Zahl der 
älteren und damit auch die der pfl egebedür" igen Menschen in Deutschland steigt. Andererseits ermög-
licht der medizinische Fortschri$  Gesundheit bis ins hohe Alter – wodurch die gegenteilige Entwicklung 
eintreten könnte. Um sich in diesem unsicheren Umfeld orien# eren zu können wurden von der ScMI AG 
gemeinsam mit namha" en Akteuren der Branche mögliche, alterna# ve Zukun" sszenarien entwickelt.
Neben weiteren wurden dabei diese aufgegriff en:
n Wie werden sich gesellscha" liche Werte in den kün" igen Arten der Pfl ege wiederfi nden?
n Wie entwickeln sich der Arbeitsmarkt für Pfl egefachkrä" e und die A$ rak# vität des Pfl egeberufs?
n Wie werden zukün" ig die Kosten für Pfl ege getragen?
n Gibt es in Zukun"  eine vermehrte Anwendung von technischen Lösungen in der Pfl ege - und werden 

solche Lösungen akzep# ert?

Die Studie zur Zukun"  des Homecare-Marktes in Deutschland kann diese Fragen nicht fi nal beant-
worten. Aber das ist auch nicht das Ziel. Vielmehr werden relevante und komplexe Themengebiete in 
Verbindung gebracht, sodass fünf unterschiedliche, denkbare Bilder der Zukun"  des Homecare-Marktes 
entstehen.

An den hier vorgestellten Zukun" sbildern haben verschiedene Unternehmen und Organisa# onen aus 
dem Homecare-Markt mitgewirkt. Von ambulanten und sta# onären Pfl egeeinrichtungen, Herstellern 
medizinischer Produkte bis hin zu Versicherungen wurde ein breites Spektrum abgedeckt. Die vorlie-
genden Perspek# ven zur Zukun"  des deutschen Homecare-Marktes 2030 sollen als Impuls verstanden 
werden, der zum Weiterdenken und Mitdisku# eren einlädt. Wir wünschen Ihnen viel Spaß beim Lesen 
der Studie.

Dr. Andreas Siebe

Mitglied des Vorstands der ScMI AG
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Was passieren könnte ...

Der Zukun� sraum für Homecare
Nachfolgend werden fünf Zukün� e beschrieben, die unterschied-

liche Entwicklungsmöglichkeiten für Pfl ege und Homecare skizzie-

ren. Zentrale Unterschiede zwischen den Szenarien ergeben sich 

anhand von Qualitäts- vs. Budgetorien" erung, Selbstbes" mmung 

sowie Dynamik des Homecare-Marktes. Nachfolgend wird – zusätz-

lich zur Beschreibung der einzelnen Szenarien – ein »Landkarte der 
Zukun� « entworfen, an der sich Entscheider orien" eren können. 

Szenarien sind Beschreibungen möglicher zukün! iger 
Entwicklungen. Ihr Ziel ist es, uns für denkbare Entwicklun-
gen zu sensibilisieren. Daher sollten Szenarien möglichst 
anschaulich sein – quasi wie ein »Bildband aus der Zukun! « 
(siehe Beschreibungen ab Seite 6). Gleichzei" g soll uns die 
Gesamtheit der entwickelten Szenarien einen Überblick 
über die zukün! igen Möglichkeiten bieten. Die Szenarien 
sollen also eine Art »Landkarte der Zukun! « aufspannen, 
auf der sich Entscheider orien" eren können.

Das Bild auf Seite 5 zeigt diese Landkarte. Wich" g ist, dass 
diese Landkarte kein einfaches, zweidimensionales Bild ist, 
sondern auf der Analyse aller 19 Schlüsselfaktoren mit ihren 
jeweils zwei Fragestellungen und bis zu fünf alterna" ven 
Projek" onen beruht. Daher sollten die wesentlichen Unter-
schiede im Zukun! sraum genauer analysiert werden.

Qualität (Kerndimension 1)

Zunächst unterscheiden sich die Szenarien hinsichtlich der 
Qualitätsorien" erung im Homecare-Markt. So kennzeichnen 
die Szenarien 1 und 5 mehrere gemeinsame Charakteris" ka:
n ein hohes extrinsisches Gesundheitsbewusstsein;
n eine geringen Budgetorien" erung bei der Finanzierung 

von Gesundheit und Pfl ege;
n die zunehmende Entwicklung und Bedeutung von Quali-

tätsstandards im Markt;
n ein hoher Aufwand zur Wahrung des Gesundheitszu-

stands;
n eine hohen Gesundheitspfl ege sowie
n eine hohen A$ rak" vität des Pfl egeberufs;
Eingebe$ et sind diese beiden Szenarien jeweils in ein 
tendenziell posi" ves wirtscha! liches Umfeld. Dem stehen 
die Szenarien 2, 3 und 4 mit einer jeweils gegenteiligen 
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Ausprägung – d.h. vor allem einem geringen extrins� schen 
Gesundheitsbewusstsein, einer starken Budgetorien� erung 
sowie einer geringen A� rak� vität des Pfl egeberufs gegen-
über.

Selbstbes� mmung (Kerndimension 2)

Die zweite zentrale Unterscheidung im Zukun! sraum zeigt 
sich zwischen den »oberen« und den »unteren« Szenarien. 
So wird deutlich, dass die Szenarien 1 und 2 jeweils die 
folgenden Charakteris� ka gemeinsam haben:
n ein hohes intrinsisches Gesundheitsbewusstsein;
n einen hohen Grad der individuellen Selbstverantwortung 

und Selbstbes� mmung und
n eine hohe Erwartungshaltung.
Hinzu kommt in diesen Szenarien tendenziell eine Abnah-
me bzw. einer geringerer Grad physischer Erkrankungen. 
Dem stehen in den Szenarien 3, 4 und 5 wieder jeweils die 
gegenteiligen Entwicklungen gegenüber

Vier Quadranten des Gesundheitsverhaltens

Aus diesen beiden Kerndimensionen ergeben sich vier Qua-
dranten, die im unteren Bild durch die zwei grauen Pfeile 
voneinander getrennt werden. Sie unterscheiden sich vor 
allem anhand des Gesundheitsverhaltens:
n Im oberen, linken Quadranten liegen die Szenarien 3 und 

4. Sie enthalten Zukün! e mit einem insgesamt geringen 
Gesundheitsbewusstsein;

n Im oberen, rechten Quadraten befi ndet sich das Szenario 

5, in dem das Gesundheitsbewusstsein vor allem von 

außen getrieben wird. Es ist quasi das Bevormundungs-

Szenario.

n Dem steht im linken, unteren Quadranten das Szenario 2 

gegenüber. Hier erfolgt die Mo� va� on zu gesundheitsbe-

wusstem Verhalten vor allem von innen.

n Das Szenario 1 im unteren, rechten Quadranten beinhal-

tet sowohl extrinsisches als auch intrinsisches Gesund-

heitsbewusstsein. Hier spielt der »Benefi tgedanke« eine 

zentrale Rolle.

Drei Formen eines dynamischen Homecare-Marktes

Neben den beschriebenen vier Quadranten kann in der 

»Landkarte der Zukun! « ein weiterer, wesentlicher Unter-

schied zwischen den Szenarien ausgemacht werden: So ver-

deutlich die blaue Trennlinie die grundsätzlich unterschied-

liche Entwicklung des Homecare-Marktes. Als gemeinsame 

Charakteris� ka der Szenarien 1, 4 und 5 können festgestellt 

werden:

n ein umfangreiches Angebot im Homecare-Markt;

n eine hohe Dynamik des Homecare-Marktes (verbunden 

mit einer hohen Marktdynamik der Gesundheitswirt-

scha! )

n eine hohe We� bewerbsintensität im Homecare-Markt;

n eine gesteigene Anzahl von Anbietern im Homecare-

Markt sowie

n eine rentables Wachstum im Homecare-Markt.

Wer sich nunmehr den rechten Bereich der Landkarte – also 

den Wachstumsbereich – näher ansieht, der erkennt drei 

mögliche Formen eines dynamischen Homecare-Marktes:

n Im Bevormundungsbereich des Szenarios 5 ergibt sich 

die Dynamik innerhalb eines intrasparenten, staatlichen 

Vollversorgungssystems.

n Im wenig gesundheitsbewussten Szenario 4 ergibt sich 

die Dynamik innerhalb eines budget- und kostenorien-

� erten Systems. Hier entsteht die Intransparenz nicht 

durch staatliche Regulierung, sondern innerhalb eines 

marktwirtscha! lichen Systems.

n Im Szenario 1 ergibt sich ein Kundengetriebenes Wachs-

tum mit entsprechenden Veränderungen in der Branche.
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Selbstverantwortetes »Rundum-Sorglos-Paket« (Szenario 1):

Das Eigenverantwortungs-Szenario
Gesundheit ist zu einem immer bedeutenderen Thema geworden. Dabei nehmen 
gesundheitsbewusste und anspruchsvolle Bürger den Pfl egeprozess vielfach in die eigene 
Hand und fi nanzieren professionelle Unterstützung in allen Lebensbereichen selbst. Dies 
führt zu einem starken und primär kundengetriebenen Wachstum des Homecare-Marktes. 
Die öff entliche Hand unterstützt die dynamische und auf privaten Strukturen basierende 
Branche mit entsprechenden Fördermodellen

Eigenverantwortung, Gesundheitsbewusstsein und 
Präven$ on  

Die Bevölkerung ist gesundheitsbewusst und zeigt eine 
hohe Eigenmo! va! on zu einem bewussten Lebenss! l 

auf. Daher hat Präven! on einen sehr hohen Stellenwert. 

Aufgrund gesteigerter Lebenserwartung und damit verbun-

dener Mul! morbidität gibt es jedoch immer mehr körper-

lich Kranke. Selbstverwirklichung, Selbstbes! mmung und 

Eigenverantwortung sind hohe bestehende gesellscha" liche 

Werte und Privathaushalte profi ! eren (teilweise) von der 

posi! ven Wirtscha" sentwicklung. Die gesteigerte Lebens-

qualität wird in allen Lebenslagen mit hohem Aufwand und 

starker privater fi nanzieller Belastung durch ein umfangrei-

ches Angebot von professionellen Dienstleistern abgedeckt. 

Vorhandene Alltagstechnologien werden von der Bevölke-

rung posi! v angenommen, konkurrieren jedoch mit von 

Menschen erbrachten Dienstleistungen, sodass die Markt-

druckerzeugung mit Technik hinter dem Marktpoten! al 

zurück bleibt.

Professioneller Homecaremarkt – private 
Finanzierung 

Der Homecaremarkt wird durch professionelle Dienstleister 

bes! mmt. Das soziale Umfeld (Familie) erbringt nur geringe 

Leistungsanteile (Bindung durch Berufstä! gkeit – keine Zeit 

für Pfl ege). Der Homecare-Markt entwickelt sich (parallel 

zum Gesundheitsgesamtmarkt) posi! v. Die Marktdynamik 

des Homecaremarktes hängt von dessen Mo! va! onsfähig-

keit ab. Der Staat hat sich aus der Finanzierung von Gesund-

heit und Pfl ege zurückgezogen, sodass die Kostenträger 

des Homecare-Systems die Pfl egebedür" igen selbst sind.  

Das vorliegende Systems basiert auf transparenten gering 

regulierten, marktwirtscha" lichen Verhältnissen. Pfl ege-

bedür" ige und deren Angehörige bes! mmen das Ange-

bot und haben daher auch einen erheblichen Einfl uss auf 

vorherrschende Standards und relevante Qualitätsaspekte 

(Vergleichsportale, etc.)

Viele Pfl egeanbieter und Anerkennung für Pfl ege 

Der Pfl egeberuf wird gut bezahlt und auch seine gesell-

scha" liche Anerkennung steigt. Der Homecare-Markt un-

terliegt einem veritablen Wachstum, an dem - bei geringer 

staatlicher Reglemen! erung - eine hohe Anzahl von Anbie-

tern teilnimmt. Die Sektorentrennung in diesem Bereich ist 

sehr hoch und es gibt  keine Tendenzen zur Verschmelzung 

(„alles aus einer Hand“). Durch eine steigende Innova! ons-

dynamik nimmt auch die We% bewerbsintensität ste! g zu. 



Die Zukun�  des Homecare-Marktes   –   7

Zurück zur familiären Unterstützung (Szenario 2):

Das Neue-Solidarität-Szenario   
Die Menschen sind gesundheitsbewusst und verlangen einen hohen Grad an 
Selbstbes! mmung. Gleichzei! g stellt das öff entliche System nur eine schmale 

Grundversorgung bereit, so dass Familien und soziale Netze eine immer stärkere Rolle 

bei der Versorgung der Freunde und Angehörigen spielen. Dabei wird die Entwicklung 

des Homecare-Marktes aus zwei Richtungen begrenzt – durch geringe öff entliche 

Finanzierung und mangelnde private Nachfrage

Lebensqualität und gesteigertes 

Gesundheitsbewusstsein 

Die Gesellscha!  befi ndet sich in einem posi# ven Zustand 

bezüglich physischer Erkrankungen, die Menschen sind 

gesundheitsbewusst und zeigen eine hohe intrinsische 

Eigenmo# va# on zur persönlichen Präven# on durch eine 

bewusste und gesunde Lebensweise auf.  Eine erhöhte 

Lebensqualität der Pfl egebedür! igen ist daher bereits 

mit einem minimalen Aufwand realisierbar. Aspekte wie 

Selbstverantwortung und Selbstbes# mmung  haben wegen 

der geringen privaten fi nanziellen Belastung einen eher 

kleineren Stellenwert; der Großteil der Kosten wird über ein 

staatliches Budgetmodell aufgefangen. Generell ist die Wirt-

scha! sentwicklung eher gering, es sind Stagna# ons- und 

Rezessionstendenzen vorhanden. Das Gesundheitssystem 

ist intransparent und stark reguliert. 

Ablösung des Homecare-Sektors 

Da das Angebotsspektrum eher schmal ist, sind auch die 

Möglichkeiten zur Selbstverwirklichung gering. Dies ist auf 

eine nega# ve, nicht rentable  Marktentwicklung zurück-

zuführen, der „Homecare“- Sektor wird zusehends durch 

andere Bereiche abgelöst und bietet daher trotz Verschmel-

zung der Sektoren nur eine geringe Anzahl an Anbietern. 

Dadurch ist die We% bewerbsintensität in der Branche  ge-

ring, ebenso herrscht eine eher träge Innova# onsdynamik. 

Der Homecare-Sektor verspricht keine posi# ve Marktent-

wicklung, da in sowohl der gesamtheitlichen Gesundheits-

wirtscha!  als auch in dem Bereich Homecare eine geringe 

Marktdynamik herrscht. Ein weiterer nega# ver Aspekt stellt 

die A% rak# vität des Pfl egeberufs dar, weder inhaltlich noch 

fachlich wird der Beruf in der Gesellscha!  oder in fi nanzi-

eller Hinsicht anerkannt. Die dort herrschenden Standards 

werden außerdem nicht durch den Kunden am Markt, 

sondern durch den Gesetzgeber festgelegt.

„Homecare“ als private Ins! tu! on 

Die Versorgung der Angehörigen wird auf Grund dessen 

insbesondere durch Familie und soziale Netze getragen. Die 

Bevölkerung zieht also eine familiäre Unterstützung einer 

professionellen, externen Dienstleistung vor. Da die Wirt-

scha! sentwicklung gering ist und somit weniger fi nanzielle 

Mi% el zur Pfl ege der Angehörigen zur Verfügung stehen, 

ist auch der Durchdringungsgrad von Technologie im Alltag 

eher mäßig. Aspekte wie SmartHome oder technische Un-

terstützung im Alltag fi nden bislang wenig Akzeptanz und es 

werden tradi# onelle Methoden bevorzugt.
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Staatlich verwaltetes »Sa�  & Sauber-Prinzip« (Szenario 3):

Das Nischen-Szenario   
Homecare spielt weder für die Menschen noch für die Poli! k eine relevante Rolle. Die 

öff entliche Hand fi nanziert zwar ein qualita! v und umfänglich begrenztes System – 

wahrgenommen wird dies aber – auch im Gegensatz zu klassischen Pfl egeeinrichtungen 

– kaum. Der hochreglemen! erte Homecare-Markt bleibt weit hinter den Erwartungen 

zurück. Für neue We% bewerber und Geschä& smodelle ist es wenig a% rak! v, so dass 

wenige tradi! onelle Anbieter dominieren

Schwieriger Gesundheitszustand und angespannte 

wirtscha& liche Lage 

Die Bevölkerung hat nur ein schlecht ausgebildetes Ge-

sundheitsbewusstsein, weder extrinsisch noch intrinsische 

Anreize fördern einen gesunden oder bewussten Lebenss! l. 

Hinzu kommt eine nega! ve Wirtscha" sentwicklung, das 

verfügbare Einkommen zur Pfl egevorsorge ist gering – es 
bestehen Stagna! ons-bzw. Rezessionstendenzen. Dies führt 

dazu, dass die Gesellscha"  zwar physisch gesünder ist, je-

doch unter einem erhöhten psychischen Druck leidet. Eine 

unausgeglichene Work-Life-Balance sowie Burn-Out und 

andere psychische Krankheiten können daraus resul! eren.

Weniger Selbstbes! mmung und Aufspaltung des 

Pfl egeberufs 

Da das Homecare-System vom Staat fi nanziert wird und 

somit nur eine geringe private fi nanzielle Belastung anfällt, 

ist auch der Grad der individuellen Selbstbes! mmung bzw. 

Selbstverantwortung dementsprechend gering. Der Pfl e-

gebedür" ige hat wenig Einfl uss auf Qualität und Standards 

des Homecare-Angebots, da der Gesetzgeber diese vor-

schreibt. Der Staat stellt nur ein begrenztes  Angebotsspek-

trum zur Verfügung, daher werden die Grundbedürfnisse 

des Pfl egebedür" igen zwar befriedigt, weitreichendere 

Selbstverwirklichung ist jedoch nicht möglich. Das führt 

dazu, dass die Lebensqualität eines Pfl egebedür" igen mit 

einem geringen Aufwand nicht signifi kant erhöht werden 

kann. Das staatliche System ist defi zitorien! ert, d.h. es 

grei"  nur bei Krankheitsfällen, für die Gesundheitspfl ege 

aber wird ein nur sehr geringer Aufwand betrieben. Gene-

rell ist das Gesundheitssystem stark reguliert sowie intrans-

parent. Es wird  außerdem eine Unterscheidung bezüglich 

Vergütung, bzw. fachlicher und inhaltlicher Qualifi ka! onen 

in Pfl egehilfs- und Pfl egefachkra"  vorgenommen. Die Ange-

stellten werden nach einem reglemen! erten und festge-

setztem Bezahlsystem mit Preisvorgabe vergütet.

Reglemen! erung und deren Folgen 

Durch zu starke Reglemen! erung und Intransparenz von 

Seiten des Staates ist kein rentables Wachstum des Home-

care-Marktes zu verzeichnen. Daher entwickelt sich der 

Homecare- Markt  parallel zur Gesundheitswirtscha"  eher 

nega! v und hält nur einen kleinen Anteil an dieser inne. 

Einhergehend mit dieser Entwicklung ist auch die Bran-

chen- und We� bewerbsstruktur unausgeglichen, da es nur 

wenige Anbieter gibt. 
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Selb� inanzierte Grundversorgung (Szenario 4):

Das Discount-Care-Szenario   
Viele Menschen leiden trotz materiellen Wohlstands an ungesundem Lebenss! l, 

unausgeglichener Work-Life-Balance und psychischen Krankheiten wie Burn-Out. 

Gesundheit und Pfl ege werden so lange verdrängt, wie es irgend geht. Erst dann grei#  

ein staatlich verantwortetes Pfl ichten- und No$ allsystem mit starker Selbstbeteiligung, 

innerhalb dessen Homecare wegen der starken Kosten- und Budgetorien! erung eine 

große Rolle spielt. Getragen wird das Wachstum des Homecare-Marktes von externen, 

professionellen Dienstleistern in einem vielfach intransparenten System

Fehlerha# es Gesundheitsverhalten  

Obwohl der Bevölkerung ein gesteigertes Einkommen (für 

die Pfl egevorsorge) zur Verfügung steht, ist der allgemeine 

Gesundheitszustand schlecht. Insbesondere psychische 

Krankheiten wie z.B. stressverursachtes Burn-Out  treten 

häufi ger auf, was aus einer unausgeglichenen Work-Life 

Balance resul# eren kann. Aber auch physische Krankheiten 

häufen sich durch falsche Haltung am Arbeitsplatz, dür$ ige 

Bewegung und falsche Ernährung.  Dies lässt sich durch 

ein fehlerha$ es Gesundheitsverhalten erklären, da weder 

intrinsische noch extrinsische Reize zu einem gesünde-

ren Lifestyle mo# vieren. Die Bevölkerung betreibt keine 

Präven# on um eventuellen Krankheiten vorzubeugen. Die 

Lebensqualität der Pfl egebedür$ igen steigt parallel mit 

dem Aufwand zur Wahrung des Gesundheitszustandes nur 

um einen kleinen Anteil. Dies resul# ert aus einem lediglich 

defi zitorien# ertem Pfl egeaufwand, wie z.B. bei Krankheits-

fällen, wobei präven# ve Gesundheitspfl ege kein essen# eller 

Teil des Homecare-Systems ist. 

Hohe Selbstbeteiligung – geringe Selbstbes! mmung  

Dieses Homecare-System beruht auf einem staatlichen 

Budgetmodell, welches eine hohe private Selbstbeteiligung 

vorsieht. Das Gesundheitssystem ist höchst reguliert und 

intransparent. Trotz hoher privater Kosten ist der Grad der 

Selbstverantwortung bzw. Selbstbes# mmung eher mäßig. 

Das Anspruchsdenken ist daher ebenfalls gering, da das 

Angebot zwar groß ist, aber aus Kostengründen nicht in 

seinem vollen Umfang angenommen werden kann. Es han-

delt sich hierbei also um eine Grundversorgung, die primär 

durch externe, professionelle Dienstleister erbracht wird. 

Posi! ve Entwicklung des Homecare-Sektors 

Trotz eines stark reglemen# erten Gesundheitssystems 

ist die Rentabilität des Homecare-Marktes als posi# v zu 

bewerten. Es herrscht ein großes Angebot an externen 

professionellen Dienstleistern, trotz Sektorentrennung und 

dem einhergehenden niedrigen Grad der Vernetzung. Dies 

fördert wiederum die We% bewerbsintensität, ebenso wie 

die Innova# onsdynamik. Der Homecare-Sektor weist daher 

- auch anteilig an der Gesundheitswirtscha$ - eine hohe 

Marktdynamik auf. Des Weiteren wird der Pfl egeberuf en-

ger defi niert und nach inhaltlichen, sowie fachlichen Quali-

fi ka# onen in Pfl egehilfskra$  und Pfl egefachkra$  unterteilt 

um eine klare Au$ eilung nach Kompetenzen und Aufgaben 

zu ermöglichen.
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Staatliche Bevormundung (Szenario 5):

Das Vollversorgungs-Szenario
Die Poli! k erkennt das Potenzial des Homecare-Marktes für die Pfl egethema! k. 

Sie etabliert einen öff entlich fi nanzierten Komple% service mit einem umfassenden 

Pfl egeangebot. Verbunden ist diese Entwicklung mit einer geringeren Mitbes! mmung. 

Wer dieser Bevormundung entgehen und selbstbes! mmt zu Hause gepfl egt werden 

möchte, der zahlt privat. Getrieben wird das Wachstum des intransparenten Homecare-

Marktes von der öff entlichen Hand

Extrinsische Mo! va! on für gesünderen Lebenss! l  

Die Gesellscha!  befi ndet sich in einem gesundheitlich 

kri# schem Zustand. Sowohl psychische als auch physische 

Krankheiten treten in großer Zahl durch eine unbedachte 

Lebensweise auf, verursacht durch falsche Ernährung und 

einen fehlenden Ausgleich zum Arbeitsalltag. Die Bevöl-

kerung besitzt trotz ausreichendem Einkommen keinen 

Eigenantrieb zur Präven# on, daher wird das Gesundheits-

bewusstsein extrinsisch, also von außen, angetrieben. Da 

der Staat der Kostenträger für dieses Homecare-Modell ist, 

kann hier mit fi nanziellen Anreizen und Belohnung mo# -

viert werden. Es handelt sich hierbei um ein intransparen-

tes und stark reguliertes Gesundheitssystem.

Staatliches System und die Annahme durch 

Pfl egebedür& ige 

Auf Grund der Vollfi nanzierung des Staates durch laufende 

Steuerzahlungen ist der Grad der individuellen Selbstver-

antwortung gering, da keine Selbstbeteiligung des Pfl e-

gebedür! igen beabsich# gt ist. Obwohl es ein vielsei# ges 

Angebot auf dem Markt gibt, werden aus Gründen der 

Finanzierbarkeit o!  nicht alle Möglichkeiten wahrgenom-

men. Somit werden meist die Grundbedürfnisse des Pfl e-

gebedür! igen ges# llt, Anspruch auf Selbstverwirklichung 

ist jedoch gering. Der betriebene Pfl egeaufwand ist hoch, 

sodass eine totale Präven# ons-und Krankheitspfl ege garan-

# ert werden kann. Es herrscht ein weitreichendes Angebot 

bezüglich des Umfangs an professioneller Unterstützung, 

es wird jedoch auf Grund von eigenen Wünschen oder Kos-

tengründen eher schlecht und in wenigen Lebensbereichen 

angenommen. Meist beanspruchen die Pfl egebedür! igen 

einen externen Dienstleister, sodass die Bedeutung der 

Familie für Homecare eine untergeordnete Rolle spielt. Der 

Pfl egeberuf genießt ein hohes Ansehen in der Gesellscha!  

und hat eine hohe A% rak# vität bezüglich der Vergütung, der 

Aufgaben und Kompetenzen etc. 

Homecare-Sektor als Wachstumstreiber

Einhergehend mit der A% rak# vität der Branche lässt sich 

die posi# ve Marktentwicklung erklären. Trotz Sektorentren-

nung exis# eren auf dem Markt viele Anbieter, die für eine 

gesunde We% bewerbsstruktur und damit für einen inten-

siven We% bewerb sorgen. Der Homecare- Sektor ist ein 

Wachstumstreiber, der für eine posi# ve Entwicklung und 

eine hohe Marktdynamik in der gesamtheitlichen Gesund-

heitswirtscha!  sorgt. 
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Wie die Szenarien entwickelt wurden ...

Der Begriff  »Szenario« wird umgangssprachlich sehr unter-

schiedlich verwendet. Im Szenario-ManagementTM verstehen 

wir darunter eines von mehreren systema" sch entwickelten 

Zukun� sbildern, das in Kombina" on mit anderen Szenarien 

genutzt wird, um den »Raum der Möglichkeiten« zu beschrei-

ben. Die Entwicklung solcher Zukun� sszenarien erfolgt in vier 

Schri# en:

Welche Schlüsselfaktoren bes! mmen das Szenariofeld? 

(Schri#  1): Zunächst wurde das defi nierte Szenariofeld 

systema" sch gegliedert und in einem Systembild dargestellt. 

Anschließend wurden die einzelnen Einfl ussbereiche durch 

konkrete Einfl ussfaktoren beschrieben. Im Rahmen einer 

Vernetzungsanalyse wurde dann das systemische Verhalten 

der einzelnen Faktoren überprü� : Was sind die relevanten 

Hebelkrä� e? Welche Faktoren beschreiben als Indikatoren 

lediglich das Systemverhalten? Mit welchen Faktoren läßt sich 

die Systemdynamik weitestgehend ausdrücken? Basierend auf 

dieser Analyse wurden anschließend die treibenden Krä� e in 

Form von 19 Schlüsselfaktoren ausgewählt.

Wie könnten sich die Schlüsselfaktoren entwickeln? (Schri#  

2): Nun wurden je Schlüsselfaktor mögliche kün� ige Entwick-

lungen  aufgezeigt. Diese Zukun� sprojek" onen beschreiben 

strategisch relevante, charakteris" sche und qualita" ve Ent-

wicklungsalterna" ven der einzelnen Schlüsselfaktoren.

Zu welchen Szenarien lassen sich die einzelnen Projek! onen 

verknüpfen? (Schri#  3): Die Szenariobildung begann mit einer 

Bewertung der Verträg lichkeit der einzelnen Zukun� sprojek" -

onen. Solche Konsistenzbewertungen bildeten die Grundlage, 

um mit Hilfe einer So� ware alle denkbaren Zukun� sbilder 

durchzuspielen. Hier waren dies 536.870.912.000 (= 536 

Milliarden) sogenannte Projek" onsbündel. Unter Verwendung 

einer Clus ter analyse wurden anschließend sieben mögliche 

Zukun� sbilder ermi# elt und vom Szenarioteam auf fünf 

Szenarien verdichtet, die den »Raum der Möglichkeiten« 

bestmög lich abbilden. Zudem wurden die Szenarien in einer 

»Landkarte der Zukun� « grafi sch verknüp� .

Mit welchen Szenarien ist zu rechnen – und wie sollten wir 

mit dem Zukun" sraum umgehen? (Schri#  4): An die Szenario-

Entwicklung schließen sich üblicherweise zwei Ak" vitäten an: 

Zum einen lassen sich für die einzelnen Szenarien Chancen, 

Gefahren und Handlungsop" onen ableiten – ebenso wie 

Indikatoren, die frühzei" g auf das Eintreten dieser Zukun�  

hinweisen. Zum anderen werden die Szenarien bewertet. So 

lässt sich feststellen, wie weit die Zukün� e von der Gegenwart 

en& ernt sind, welche Entwicklungspfade es in die Zukun�  gibt 

– und mit welchen Entwicklungen am ehesten gerechnet wird.

Szenario-Bewertung
Die vorliegenden Szenarien wurden von einer Gruppe 
verschiedener Personen erarbeitet, die sich aus Vertretern 
des Homecare-Marktes sowie Mitarbeitern der ScMI AG 
zusammensetzt. Die entstandenen Zukun� sbilder können 
in der gesamten Homecare-Branche genutzt werden und 
als Grundlage für strategische Entscheidungen dienen. Zur 
Entscheidungsunterstützung werden meist die Szenarien 
genutzt, mit deren Eintreten am ehesten gerechnet wird. 
Daher wurde vom Szenarioteam eine erste, kompakte 
Szenario-Bewertung durchgeführt. Bei dieser Bewertung 
wurden drei Fragen beantwortet:
n Wie nah ist die beschriebene zukün� ige Entwicklung an 

der Gegenwart der Homecare-Branche?
n Welche Szenarien werden am ehesten erwartet?
n Welche Szenarien stellen aus Sicht der beteiligten Perso-

nen wünschenswerte Zukun� sentwicklungen dar?

Bei der Bewertung der gegenwär! gen Situa! on bestand 

weitgehendes Einvernehmen, dass eine For" ührung der 

aktuellen Tendenzen zum Szenario 3 (»Staatlich verwaltetes 

‚Sa#  & Sauber-Prinzip‘$ führen würde. Auch hinsichtlich des 

gewünschten Szenarios waren die Aussagen eindeu! g. Hier 

wurde das Szenario 5 (»Eigenverantwortetes ‚Rundumsorg-

los-Paket‘«) als wünschenswert erachtet.

Weniger eindeu! g waren die Aussagen hinsichtlich der 

erwarteten Entwicklung. Die meisten Teilnehmer tendierten 

zum Szenario 2 (»Zurück zur familiären Unterstützung«). 

Allerdings wurden auch Entwicklungen hin zu den Szenarien 

3 und 4 ausgemacht. Insofern befanden sich die meisten 

Erwartungen im budgetorien! erten Bereich.

Das Szenario 5 (»Staatliches Vollversorgungssystem«) wurde 

aus heu! ger Sicht als nicht besonders wahrscheinlich ein-

gestu� . Grundsätzlich gilt aber, dass weniger erwartete Sze-

narien zwar keine Grundlage für konkrete Entscheidungen 

sind – diese Zukün� e aber trotzdem nicht vernachlässigt 

werden sollten. Vielmehr geben diese Szenarien Hinweise 

auf kri! sche Stellen in der eigenen Strategie und sollten 

systema! sch beobachtet werden.



12   –   Die Zukun�  des Homecare-Marktes

Szenario-Übersicht
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Ausblick:

Arbeiten mit Szenarien ...

Für eine erfolgreiche Nutzung von Szenarien ist es wich-
! g, dass alle Beteiligten ein gleiches Verständnis von der 

Funk! on und Wirkweise von Szenarien haben. Dazu zählen 

mehrere, grundsätzliche Annahmen:

n Szenarien stellen nicht die »einzig wahre« Zukun"  dar, 

sondern einen möglichen Zukun" sverlauf. Einzelne 

Elemente in einem Szenario sind nicht »die einzige 

Möglichkeit«, sondern in der Regel »die mit der höchsten 

S! mmigkeit zu den anderen Elementen im Szenario«.

n Szenarien sind keine Strategien, sondern (Denk-)Werk-

zeuge zur Entwicklung besserer Strategien.

n Szenarien sind nicht objek! v, sondern »gruppen-subjek-

! v« – das heißt, sie repräsen! eren die Sichtweisen des 

Szenarioteams.

n Szenarien beinhalten keine Entscheidungen, sondern sie 

stellen Umfelder dar, innerhalb derer wir Entscheidungen 

zu treff en haben.

n Szenarien wären nicht dann »gut entwickelt«, wenn sie 

exakt eintreten, sondern wenn sie Orien! erungsprozesse 

in Unternehmen gezielt unterstützen und so zu besseren 

Entscheidungen beitragen.

Szenarien werden in Unternehmen und Organisa! onen auf 

vielfäl! ge Weise genutzt.

Bewertung der Szenarien und Ableitung von 
Entwicklungspfaden (Anwendungsmöglichkeit 1)

Für Szenarien, die auf extremen Zukun" sprojek! onen 

beruhen, lassen sich sinnvoll keine Wahrscheinlichkeiten 

bes! mmen. Da aber in vielen Entscheidungsprozessen 

trotzdem Aussagen zu gegenwär! gen Entwicklungstenden-

zen gewünscht werden, kann nach der Beschreibung der 

Szenarien eine Bewertung durchgeführt werden. In einer 

kompakten Form ist dies im vorliegenden Szenarioprozess 

bereits erfolgt (siehe Seite 11). Darüber hinaus können 

Gegenwart, Erwartung und Wunsch auch für die Projek! o-

nen jedes einzelnen Schlüsselfaktors bewertet werden. So 

lassen sich Trends, Stabilitäten und Veränderungen sowie 

Chancen und Gefahren ermi$ eln. Gleichzei! g lässt sich 

herausarbeiten, in Richtung welcher Szenarien im Zukun" s-

raum die aktuelle Entwicklung weist. Außerdem können 

Wege von heute zu den einzelnen Szenarien vorausgedacht 

werden. Dabei zeigen sich häufi g bes! mmte Pfade, über die 

sich Veränderungsprozesse abspielen.

Konsequenzanalyse (Anwendungsmöglichkeit 2)

Viele eigene Handlungsmöglichkeiten sind Reak! onen 

auf Umfeldentwicklungen. Daher geht es häufi g zunächst 

darum, die Auswirkungen der Szenarien auf das eigene 

Unternehmen oder die eigene Organisa! on zu analysieren. 

Bei dieser Auswirkungsanalyse sollten alle Szenarien so lan-

ge wie möglich »im Spiel gehalten« werden, um auf diese 

Weise auch die in den vermeintlich nega! veren Szenarien 

versteckten Chancen sowie die gerne verdrängten Gefahren 

einer oberfl ächlich »guten« Entwicklung zu iden! fi zieren. 

Aus diesen Chancen und Gefahren können anschließend 

konkrete Handlungop! onen in Form von Maßnahmen, 

Projekten oder Programmen abgeleitet werden.

Robustheits-Check (Anwendungsmöglichkeit 3)

Umfeldszenarien sind wie der »langfris! ge We$ erbericht« 

für ein Unternehmen, eine Organisa! on oder ein Tä! gkeit-

bereich. Daher können bestehende Strategien oder Konzep-

te mit Hilfe der Szenarien auf ihre Zukun" stauglichkeit hin 

überprü"  werden. Auf diese Weise werden Schwachstellen 

bestehender Strategien deutlich gemacht. Gleichzei! g lässt 

sich auch erkennen, ob und wie robust die Strategien gegen 

Umfeldveränderungen sind.

Szenariogestützte Entscheidungsfi ndung 

(Anwendungsmöglichkeit 4)

Wie wir mit Ungewissheit umgehen hängt davon ab, wie 

viele und welche Umfeldszenarien bei einer strategischen 

Entscheidung berücksich! gt werden. Dabei können zwei Ex-

treme unterschieden werden: Im Rahmen fokussierter Stra-

tegien konzentriert man sich auf ein erwartetes Szenario 

und entwickelt eine dafür passende Strategie. Im Rahmen 

robuster Strategien werden beim eigenen Handeln mehrere 

– unter Umständen sogar alle – Szenarien berücksich! gt. 

Folglich kann aus Sicht der Strategie zwischen zwei Arten 

von Szenarien unterschieden werden: Strategiebildende 

Szenarien sind Grundlage des eigenen Handelns. Häufi g 

werden sie weiter konkre! siert, um so als Basis für Road-

maps und Planungen zu dienen. Strategiekri! sche Szena-

rien sind demgegenüber keine Grundlage für die eigene 

Strategie. Sie sind aber – und das ist ein zentraler Punkt des 

Szenario-ManagementTM – nicht vernachlässigbar. Sie müs-

sen beobachtet werden und bilden somit den Fokus für eine 

systema! sche Früherkennung im Rahmen des Szenario-

Monitorings.

Szenario-Monitoring (Anwendungsmöglichkeit 5)

Der Prozess der regelmäßigen Beobachtung eines von 

Szenarien aufgespannten Zukun" sraums wird als Szenario-

Monitoring bezeichnet. Koordiniert wird dieser Prozess von 

einem Vorausschauteam, welches sich häufi g aus einem 

Szenarioteam heraus entwickelt. Der Szenario-Monitoring-

Prozess kann mit einem Trend-Management zu einem integ-

rierten Früherkennungsprozess verknüp"  werden.
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Szenario-ManagementTM

Das Umfeld von Unternehmen und Organisa! onen ist geprägt 

von zunehmender Komplexität und Unsicherheit. Sie müssen 

Entscheidungen treff en, ohne Marktentwicklungen, We# be-

werbsstrukturen oder gesetzliche Rahmenbedingungen exakt 

zu kennen. Daher versagen heute tradi! onelle Prognosen 

häufi ger als früher. Szenarien sind systema! sch entwickelte 

Zukun� sbilder, an denen sich Füh rungskrä� e in unsicheren 

Planungssitua! onen orien! eren können. Der interna! onal 

anerkannte Ansatz des Szenario-ManagementTM umfasst die 

Entwicklung und Nutzung solcher Zukun� sszenarien. Er ist 

ein Denk- und Planungsansatz, der auf drei wesentlichen me-

thodischen Grundlagen beruht:

Ungewissheit einbeziehen: Veränderung ist heute die Regel 

– all zu starre Vorhersagen scheitern. Daher müssen sich 

Unternehmen und Organisa! onen im strategischen Pla-

nungsprozess von den Vorstellungen einer prognos! zierbaren 

Zukun�  verabschieden. Sta#  dessen sollten sie alterna! ve 

Zukun� spfade vorausdenken und diese »mul! ple Zukun� « in 

ihre Strategieplanung einbinden. Dieser Ansatz wird auch als 

zukun� soff enes Denken bezeichnet.

Komplexität handhaben: Viele Märkte und Branchen wachsen 

zusammen. Die Menge der relevanten Einfl ussfaktoren nimmt 

zu – ihr Zusammenwirken läßt sich kaum noch überblicken. 

Daher müssen Unternehmen und Organisa! onen die Wirk zu-

sam men hän ge und das Verhalten solcher Systeme verstehen 

lernen. Erst dann lassen sich möglichst prägnante Strategien 

entwickeln. Dieser Lösungsansatz wird als vernetztes Denken 

bezeichnet.

Erfolgspotenziale erkennen: Langfris! g erfolgreiche Unter-

nehmen und Organisa! onen dürfen sich nicht allein auf den 

kurzfris! gen Erfolg konzentrieren – und sich schon gar nicht 

auf dem gegenwär! gen Erfolg ausruhen. Angesichts des sich 

verschärfenden We# bewerbs gilt es nun, die zukün� igen 

Möglichkeiten und Risiken frühzei! g zu iden! fi zieren und fl exi-

bel in den Prozess der strategischen Ausrichtung einzubinden. 

Dieser Umgang mit den Erfolgspotenzialen ist der Kern des 

strategischen Denkens.

Weitere Informa! onen:

A. Fink, O. Schlake, A.Siebe: Erfolg 

durch Szenario-Management – Prin-

zip und Werkzeuge der strategischen 

Vorausschau, Campus-Verlag

A. Fink, A.Siebe: Handbuch 

Zukun� smanage ment – Werkzeuge 

der strategischen Planung und Früh-

erkennung, Campus-Verlag

»Ich habe sehr gern an dem Projekt Homecare 
2030 mitgearbeitet. Besonders interessant war 
es für mich, zu sehen, wie viele Möglichkeiten 
die Zukun�  bieten kann. Außerdem war der 

Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren 

des   Homecare-Marktes sehr spanend.«

Jana Kopfi nger

Arbeiterwohlfahrt
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