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»Die Beschaftigung mit der Vielfalt moglicher
Zukiinfte unterstiitzt unsere Suche nach
unternehmensindividuellen Lésungen.
Die Szenariotechniken der ScMI haben

bei der Erarbeitung dieser Perspektivenvielfalt
sehr geholfen.«

Dr. Christian Wicenec
Paul Hartmann AG




Vorwort:

Wie konnten Pflege und
Homecare in der Zukunft aussehen?

Wahrend 1999 noch knapp 2 Millionen Menschen pflegebeddrftig waren, werden fiir das Jahr 2030 fast
3,5 Millionen Pflegebedirftige erwartet. Gleichzeitig sinkt der Anteil derer, die ausschlief8lich durch An-
gehorige gepflegt werden. Wurden 1999 noch mehr als 70% der Pflegebedrftigen rein privat betreut,
liegt dieser Anteil bereits heute bei nur noch ca. 40%. Diese Entwicklung scheint sich zu verfestigen und
verlangt nach einer wachsenden Anzahl von Pflegekraften. Der Pflege- und Homecare Markt in Deutsch-
land ist nicht nur zu einer der wichtigsten Branchen innerhalb der Gesundheitswirtschaft geworden.

Auch gesamtwirtschaftlich betrachtet weist die Pflege- und Homecare-Branche Besonderheiten auf. So
ist sogar in Krisenzeiten eine kontinuierliche Nachfrage zu verzeichnen. Gerade 6konomisch schlechte
Rahmenbedingungen fihren dazu, dass Angehorige arbeiten (missen), statt bei den Pflegebediirftigen
zu bleiben. So ist eine professionelle ambulante oder stationare Betreuung unumganglich.

Eingebettet ist der Pflege- und Homecare Markt in einem komplexen Umfeld, das viele Unsicherheiten

birgt. Einerseits deuten Entwicklungen wie der demografische Wandel darauf hin, dass die Zahl der

dlteren und damit auch die der pflegebedirftigen Menschen in Deutschland steigt. Andererseits ermog-

licht der medizinische Fortschritt Gesundheit bis ins hohe Alter — wodurch die gegenteilige Entwicklung

eintreten konnte. Um sich in diesem unsicheren Umfeld orientieren zu kdnnen wurden von der ScMI AG

gemeinsam mit namhaften Akteuren der Branche mdgliche, alternative Zukunftsszenarien entwickelt.

Neben weiteren wurden dabei diese aufgegriffen:

B Wie werden sich gesellschaftliche Werte in den kiinftigen Arten der Pflege wiederfinden?

B Wie entwickeln sich der Arbeitsmarkt fiir Pflegefachkrafte und die Attraktivitat des Pflegeberufs?

B Wie werden zukiinftig die Kosten fiir Pflege getragen?

B Gibt es in Zukunft eine vermehrte Anwendung von technischen Losungen in der Pflege - und werden
solche Losungen akzeptiert?

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

An den hier vorgestellten Zukunftsbildern haben verschiedene Unternehmen und Organisationen aus
dem Homecare-Markt mitgewirkt. Von ambulanten und stationdren Pflegeeinrichtungen, Herstellern
medizinischer Produkte bis hin zu Versicherungen wurde ein breites Spektrum abgedeckt. Die vorlie-
genden Perspektiven zur Zukunft des deutschen Homecare-Marktes 2030 sollen als Impuls verstanden
werden, der zum Weiterdenken und Mitdiskutieren einlddt. Wir wiinschen Ihnen viel SpaR beim Lesen
der Studie.

Dr. Andreas Siebe
Mitglied des Vorstands der ScMI AG
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Was passieren konnte ...

Der Zukunftsraum fiir Homecare

Nachfolgend werden fiinf Zukiinfte beschrieben, die unterschied-
liche Entwicklungsmoglichkeiten fiir Pflege und Homecare skizzie-
ren. Zentrale Unterschiede zwischen den Szenarien ergeben sich
anhand von Qualitats- vs. Budgetorientierung, Selbstbestimmung
sowie Dynamik des Homecare-Marktes. Nachfolgend wird — zusatz-

lich zur Beschreibung der einzelnen Szenarien — ein »Landkarte der
Zukunft« entworfen, an der sich Entscheider orientieren konnen.

Szenarien sind Beschreibungen maoglicher zukinftiger
Entwicklungen. Ihr Ziel ist es, uns fir denkbare Entwicklun-
gen zu sensibilisieren. Daher sollten Szenarien moglichst
anschaulich sein — quasi wie ein »Bildband aus der Zukunft«
(siehe Beschreibungen ab Seite 6). Gleichzeitig soll uns die
Gesamtheit der entwickelten Szenarien einen Uberblick
Uber die zukiinftigen Moglichkeiten bieten. Die Szenarien
sollen also eine Art »Landkarte der Zukunft« aufspannen,
auf der sich Entscheider orientieren kdnnen.

Das Bild auf Seite 5 zeigt diese Landkarte. Wichtig ist, dass
diese Landkarte kein einfaches, zweidimensionales Bild ist,
sondern auf der Analyse aller 19 Schlisselfaktoren mit ihren
jeweils zwei Fragestellungen und bis zu funf alternativen
Projektionen beruht. Daher sollten die wesentlichen Unter-
schiede im Zukunftsraum genauer analysiert werden.
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Qualitat (Kerndimension 1)

Zundchst unterscheiden sich die Szenarien hinsichtlich der

Qualitatsorientierung im Homecare-Markt. So kennzeichnen

die Szenarien 1 und 5 mehrere gemeinsame Charakteristika:

B ein hohes extrinsisches Gesundheitsbewusstsein;

B eine geringen Budgetorientierung bei der Finanzierung
von Gesundheit und Pflege;

B die zunehmende Entwicklung und Bedeutung von Quali-
tatsstandards im Markt;

B ein hoher Aufwand zur Wahrung des Gesundheitszu-
stands;

B eine hohen Gesundheitspflege sowie

B eine hohen Attraktivitat des Pflegeberufs;

Eingebettet sind diese beiden Szenarien jeweils in ein

tendenziell positives wirtschaftliches Umfeld. Dem stehen

die Szenarien 2, 3 und 4 mit einer jeweils gegenteiligen



Auspragung — d.h. vor allem einem geringen extrinstischen
Gesundheitsbewusstsein, einer starken Budgetorientierung
sowie einer geringen Attraktivitat des Pflegeberufs gegen-
Uber.

Selbstbestimmung (Kerndimension 2)

Die zweite zentrale Unterscheidung im Zukunftsraum zeigt

sich zwischen den »oberen« und den »unteren« Szenarien.

So wird deutlich, dass die Szenarien 1 und 2 jeweils die

folgenden Charakteristika gemeinsam haben:

B ein hohes intrinsisches Gesundheitsbewusstsein;

B einen hohen Grad der individuellen Selbstverantwortung
und Selbstbestimmung und

B 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 gegenuber

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:

B Im oberen, linken Quadranten liegen die Szenarien 3 und
4. Sie enthalten Zukiinfte mit einem insgesamt geringen
Gesundheitsbewusstsein;

B Im oberen, rechten Quadraten befindet sich das Szenario
5, in dem das Gesundheitsbewusstsein vor allem von
auBen getrieben wird. Es ist quasi das Bevormundungs-
Szenario.

B Dem steht im linken, unteren Quadranten das Szenario 2
gegentber. Hier erfolgt die Motivation zu gesundheitsbe-
wusstem Verhalten vor allem von innen.

Das Nischen-Szenario
Staatlich verwaltetes

“Satt & Sauber-Prinzip” —

Offentlich finanziertes System

mit Preisvorgabe

Das Discount-Care-Szenario
Selbstfinanzierte Grundversorgung —

Staatlich verantwortetes Pflichten- und
Notfallsystem mit starker Selbstbeteiligung

B Das Szenario 1 im unteren, rechten Quadranten beinhal-
tet sowohl extrinsisches als auch intrinsisches Gesund-
heitsbewusstsein. Hier spielt der »Benefitgedanke« eine
zentrale Rolle.

Drei Formen eines dynamischen Homecare-Marktes

Neben den beschriebenen vier Quadranten kann in der
»Landkarte der Zukunft« ein weiterer, wesentlicher Unter-
schied zwischen den Szenarien ausgemacht werden: So ver-
deutlich die blaue Trennlinie die grundsatzlich unterschied-
liche Entwicklung des Homecare-Marktes. Als gemeinsame
Charakteristika der Szenarien 1, 4 und 5 kénnen festgestellt
werden:

B ein umfangreiches Angebot im Homecare-Markt;

B eine hohe Dynamik des Homecare-Marktes (verbunden
mit einer hohen Marktdynamik der Gesundheitswirt-
schaft)

B eine hohe Wettbewerbsintensitat im Homecare-Markt;

B eine gesteigene Anzahl von Anbietern im Homecare-
Markt sowie

B eine rentables Wachstum im Homecare-Markt.

Wer sich nunmehr den rechten Bereich der Landkarte —also
den Wachstumsbereich — ndher ansieht, der erkennt drei
mogliche Formen eines dynamischen Homecare-Marktes:

B |m Bevormundungsbereich des Szenarios 5 ergibt sich
die Dynamik innerhalb eines intrasparenten, staatlichen
Vollversorgungssystems.

B |m wenig gesundheitsbewussten Szenario 4 ergibt sich
die Dynamik innerhalb eines budget- und kostenorien-
tierten Systems. Hier entsteht die Intransparenz nicht
durch staatliche Regulierung, sondern innerhalb eines
marktwirtschaftlichen Systems.

B |Im Szenario 1 ergibt sich ein Kundengetriebenes Wachs-
tum mit entsprechenden Verdanderungen in der Branche.

Geringe individuelle Selbstbestimmung
Geringe Erwartungshaltung
Zunahme physischer Erkrankungen

N

Das Vollversorgungs-
Szenario

Staatliche Bevormundung —

Offentlich finanzierter Komplettservice
fur umfassendes Pflegeanbot ohne
individuelle Mitbestimmung

Budgetorientierung im Markt
Geringe Anerkennung Pflegeberuf

Geringes Angebot
Geringe Marktdynamik

Das Neue-Solidaritat-
Szenario

Zurtick zur familidren Unterstiitzung —
Familien und soziale Netze sichern
die Versorgung der Angehérigen

Qualitatsorientierung im Markt
Hohe Anerkennung Pflegeberuf

Umfangreiches Angebot
Hohe Marktdynamik

Das Eigenverantwortungs-

Szenario
V “Rundumsorglos-Paket” —
Hohe Selbstbestimmung und starkes
Gesundheitsbewusstsein sorgen fir

selbstfinanzierte professionelle
Unterstitzung in allen Lebensbereichen

Hohe individuelle Selbstbestimmung
Hohe Erwartungshaltung
Abnahme physischer Erkrankungen
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Selbstverantwortetes »Rundum-Sorglos-Paket« (Szenario 1):

Gesundheit ist zu einem immer bedeutenderen Thema geworden. Dabei nehmen
gesundheitsbewusste und anspruchsvolle Biirger den Pflegeprozess vielfach in die eigene
Hand und finanzieren professionelle Unterstiitzung in allen Lebensbereichen selbst. Dies
fiihrt zu einem starken und primar kundengetriebenen Wachstum des Homecare-Marktes.
Die 6ffentliche Hand unterstiitzt die dynamische und auf privaten Strukturen basierende

Branche mit entsprechenden Férdermodellen

Eigenverantwortung, Gesundheitsbewusstsein und
Pravention

Die Bevolkerung ist gesundheitsbewusst und zeigt eine
hohe Eigenmotivation zu einem bewussten Lebensstil

auf. Daher hat Pravention einen sehr hohen Stellenwert.
Aufgrund gesteigerter Lebenserwartung und damit verbun-
dener Multimorbiditat gibt es jedoch immer mehr kérper-
lich Kranke. Selbstverwirklichung, Selbstbestimmung und
Eigenverantwortung sind hohe bestehende gesellschaftliche
Werte und Privathaushalte profitieren (teilweise) von der
positiven Wirtschaftsentwicklung. Die gesteigerte Lebens-
qualitat wird in allen Lebenslagen mit hohem Aufwand und
starker privater finanzieller Belastung durch ein umfangrei-
ches Angebot von professionellen Dienstleistern abgedeckt.
Vorhandene Alltagstechnologien werden von der Bevolke-
rung positivangenommen, konkurrieren jedoch mit von
Menschen erbrachten Dienstleistungen, sodass die Markt-
druckerzeugung mit Technik hinter dem Marktpotential
zurtick bleibt.

Professioneller Homecaremarkt — private
Finanzierung

Der Homecaremarkt wird durch professionelle Dienstleister
bestimmt. Das soziale Umfeld (Familie) erbringt nur geringe
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Leistungsanteile (Bindung durch Berufstatigkeit — keine Zeit
fir Pflege). Der Homecare-Markt entwickelt sich (parallel
zum Gesundheitsgesamtmarkt) positiv. Die Marktdynamik
des Homecaremarktes hangt von dessen Motivationsfahig-
keit ab. Der Staat hat sich aus der Finanzierung von Gesund-
heit und Pflege zurlickgezogen, sodass die Kostentrager
des Homecare-Systems die Pflegebedirftigen selbst sind.
Das vorliegende Systems basiert auf transparenten gering
regulierten, marktwirtschaftlichen Verhaltnissen. Pflege-
bedurftige und deren Angehdrige bestimmen das Ange-
bot und haben daher auch einen erheblichen Einfluss auf
vorherrschende Standards und relevante Qualitatsaspekte
(Vergleichsportale, etc.)

Viele Pflegeanbieter und Anerkennung fiir Pflege

Der Pflegeberuf wird gut bezahlt und auch seine gesell-
schaftliche Anerkennung steigt. Der Homecare-Markt un-
terliegt einem veritablen Wachstum, an dem - bei geringer
staatlicher Reglementierung - 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 Innovations-
dynamik nimmt auch die Wettbewerbsintensitat stetig zu.



Zurick zur familidaren Unterstitzung (Szenario 2):

Das Neue-Solidaritat-Szenario

Die Menschen sind gesundheitsbewusst und verlangen einen hohen Grad an
Selbstbestimmung. Gleichzeitig stellt das 6ffentliche System nur eine schmale
Grundversorgung bereit, so dass Familien und soziale Netze eine immer stirkere Rolle
bei der Versorgung der Freunde und Angehdorigen spielen. Dabei wird die Entwicklung
des Homecare-Marktes aus zwei Richtungen begrenzt — durch geringe 6ffentliche

Finanzierung und mangelnde private Nachfrage

Lebensqualitat und gesteigertes
Gesundheitsbewusstsein

Die Gesellschaft befindet sich in einem positiven Zustand
bezlglich physischer Erkrankungen, die Menschen sind
gesundheitsbewusst und zeigen eine hohe intrinsische
Eigenmotivation zur personlichen Pravention durch eine
bewusste und gesunde Lebensweise auf. Eine erhohte
Lebensqualitat der Pflegebedurftigen ist daher bereits

mit einem minimalen Aufwand realisierbar. Aspekte wie
Selbstverantwortung und Selbstbestimmung haben wegen
der geringen privaten finanziellen Belastung einen eher
kleineren Stellenwert; der GroRteil der Kosten wird Uber ein
staatliches Budgetmodell aufgefangen. Generell ist die Wirt-
schaftsentwicklung eher gering, es sind Stagnations- und
Rezessionstendenzen vorhanden. Das Gesundheitssystem
ist intransparent und stark reguliert.

Abldsung des Homecare-Sektors

Da das Angebotsspektrum eher schmal ist, sind auch die
Moglichkeiten zur Selbstverwirklichung gering. Dies ist auf
eine negative, nicht rentable Marktentwicklung zuriick-
zufuhren, der ,Homecare“- Sektor wird zusehends durch
andere Bereiche abgel6st und bietet daher trotz Verschmel-
zung der Sektoren nur eine geringe Anzahl an Anbietern.

Dadurch ist die Wettbewerbsintensitdt in der Branche ge-
ring, ebenso herrscht eine eher trage Innovationsdynamik.
Der Homecare-Sektor verspricht keine positive Marktent-
wicklung, da in sowohl der gesamtheitlichen Gesundheits-
wirtschaft als auch in dem Bereich Homecare eine geringe
Marktdynamik herrscht. Ein weiterer negativer Aspekt stellt
die Attraktivitat des Pflegeberufs dar, weder inhaltlich noch
fachlich wird der Beruf in der Gesellschaft oder in finanzi-
eller Hinsicht anerkannt. Die dort herrschenden Standards
werden auBerdem nicht durch den Kunden am Markt,
sondern durch den Gesetzgeber festgelegt.

,Homecare" als private Institution

Die Versorgung der Angehorigen wird auf Grund dessen
insbesondere durch Familie und soziale Netze getragen. Die
Bevolkerung zieht also eine familidare Unterstiitzung einer
professionellen, externen Dienstleistung vor. Da die Wirt-
schaftsentwicklung gering ist und somit weniger finanzielle
Mittel zur Pflege der Angehdrigen zur Verfligung stehen,

ist auch der Durchdringungsgrad von Technologie im Alltag
eher maRig. Aspekte wie SmartHome oder technische Un-
terstiitzung im Alltag finden bislang wenig Akzeptanz und es
werden traditionelle Methoden bevorzugt.



Staatlich verwaltetes »Satt & Sauber-Prinzip« (Szenario 3):

Das Nischen-Szenario

Homecare spielt weder fiir die Menschen noch fiir die Politik eine relevante Rolle. Die
offentliche Hand finanziert zwar ein qualitativ und umfanglich begrenztes System —
wahrgenommen wird dies aber — auch im Gegensatz zu klassischen Pflegeeinrichtungen
— kaum. Der hochreglementierte Homecare-Markt bleibt weit hinter den Erwartungen
zuriick. Fiir neue Wettbewerber und Geschaftsmodelle ist es wenig attraktiv, so dass

wenige traditionelle Anbieter dominieren

Schwieriger Gesundheitszustand und angespannte
wirtschaftliche Lage

Die Bevolkerung hat nur ein schlecht ausgebildetes Ge-
sundheitsbewusstsein, weder extrinsisch noch intrinsische
Anreize fordern einen gesunden oder bewussten Lebensstil.
Hinzu kommt eine negative Wirtschaftsentwicklung, das
verflighare Einkommen zur Pflegevorsorge ist gering — es
bestehen Stagnations-bzw. Rezessionstendenzen. Dies fuhrt
dazu, dass die Gesellschaft zwar physisch gesiinder ist, je-
doch unter einem erhéhten psychischen Druck leidet. Eine
unausgeglichene Work-Life-Balance sowie Burn-Out und
andere psychische Krankheiten kdnnen daraus resultieren.

Weniger Selbstbestimmung und Aufspaltung des
Pflegeberufs

Da das Homecare-System vom Staat finanziert wird und
somit nur eine geringe private finanzielle Belastung anfillt,
ist auch der Grad der individuellen Selbstbestimmung bzw.
Selbstverantwortung dementsprechend gering. Der Pfle-
gebedirftige hat wenig Einfluss auf Qualitat und Standards
des Homecare-Angebots, da der Gesetzgeber diese vor-
schreibt. Der Staat stellt nur ein begrenztes Angebotsspek-
trum zur Verfligung, daher werden die Grundbediirfnisse

des Pflegebediirftigen zwar befriedigt, weitreichendere
Selbstverwirklichung ist jedoch nicht mdglich. Das fuhrt
dazu, dass die Lebensqualitat eines Pflegebeddirftigen mit
einem geringen Aufwand nicht signifikant erhéht werden
kann. Das staatliche System ist defizitorientiert, d.h. es
greift nur bei Krankheitsfallen, fur die Gesundheitspflege
aber wird ein nur sehr geringer Aufwand betrieben. Gene-
rell ist das Gesundheitssystem stark reguliert sowie intrans-
parent. Es wird auBerdem eine Unterscheidung beziglich
Verglitung, bzw. fachlicher und inhaltlicher Qualifikationen
in Pflegehilfs- und Pflegefachkraft vorgenommen. Die Ange-
stellten werden nach einem reglementierten und festge-
setztem Bezahlsystem mit Preisvorgabe vergiitet.

Reglementierung und deren Folgen

Durch zu starke Reglementierung und Intransparenz von
Seiten des Staates ist kein rentables Wachstum des Home-
care-Marktes zu verzeichnen. Daher entwickelt sich der
Homecare- Markt parallel zur Gesundheitswirtschaft eher
negativ und halt nur einen kleinen Anteil an dieser inne.
Einhergehend mit dieser Entwicklung ist auch die Bran-
chen- und Wettbewerbsstruktur unausgeglichen, da es nur
wenige Anbieter gibt.




Selbtfinanzierte Grundversorgung (Szenario 4):

Viele Menschen leiden trotz materiellen Wohlstands an ungesundem Lebensstil,
unausgeglichener Work-Life-Balance und psychischen Krankheiten wie Burn-Out.
Gesundheit und Pflege werden so lange verdriangt, wie es irgend geht. Erst dann greift
ein staatlich verantwortetes Pflichten- und Notfallsystem mit starker Selbstbeteiligung,
innerhalb dessen Homecare wegen der starken Kosten- und Budgetorientierung eine
groBe Rolle spielt. Getragen wird das Wachstum des Homecare-Marktes von externen,
professionellen Dienstleistern in einem vielfach intransparenten System

Fehlerhaftes Gesundheitsverhalten

Obwohl der Bevélkerung ein gesteigertes Einkommen (fir
die Pflegevorsorge) zur Verfligung steht, ist der allgemeine
Gesundheitszustand schlecht. Insbesondere psychische
Krankheiten wie z.B. stressverursachtes Burn-Out treten
haufiger auf, was aus einer unausgeglichenen Work-Life
Balance resultieren kann. Aber auch physische Krankheiten
haufen sich durch falsche Haltung am Arbeitsplatz, dirftige
Bewegung und falsche Erndhrung. Dies lasst sich durch

ein fehlerhaftes Gesundheitsverhalten erklaren, da weder
intrinsische noch extrinsische Reize zu einem gesiinde-

ren Lifestyle motivieren. Die Bevolkerung betreibt keine
Pravention um eventuellen Krankheiten vorzubeugen. Die
Lebensqualitat der Pflegebedirftigen steigt parallel mit
dem Aufwand zur Wahrung des Gesundheitszustandes nur
um einen kleinen Anteil. Dies resultiert aus einem lediglich
defizitorientiertem Pflegeaufwand, wie z.B. bei Krankheits-
fallen, wobei praventive Gesundheitspflege kein essentieller
Teil des Homecare-Systems ist.

Hohe Selbstbeteiligung — geringe Selbstbestimmung

Dieses Homecare-System beruht auf einem staatlichen
Budgetmodell, welches eine hohe private Selbstbeteiligung

vorsieht. Das Gesundheitssystem ist hochst reguliert und
intransparent. Trotz hoher privater Kosten ist der Grad der
Selbstverantwortung bzw. Selbstbestimmung eher maRig.
Das Anspruchsdenken ist daher ebenfalls gering, da das
Angebot zwar groR ist, aber aus Kostengriinden nicht in
seinem vollen Umfang angenommen werden kann. Es han-
delt sich hierbei also um eine Grundversorgung, die primar
durch externe, professionelle Dienstleister erbracht wird.

Positive Entwicklung des Homecare-Sektors

Trotz eines stark reglementierten Gesundheitssystems

ist die Rentabilitdt des Homecare-Marktes als positiv zu
bewerten. Es herrscht ein groRes Angebot an externen
professionellen Dienstleistern, trotz Sektorentrennung und
dem einhergehenden niedrigen Grad der Vernetzung. Dies
fordert wiederum die Wettbewerbsintensitat, ebenso wie
die Innovationsdynamik. Der Homecare-Sektor weist daher
- auch anteilig an der Gesundheitswirtschaft- eine hohe
Marktdynamik auf. Des Weiteren wird der Pflegeberuf en-
ger definiert und nach inhaltlichen, sowie fachlichen Quali-
fikationen in Pflegehilfskraft und Pflegefachkraft unterteilt
um eine klare Aufteilung nach Kompetenzen und Aufgaben
zu ermoglichen.
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Staatliche Bevormundung (Szenario 5):

Das Vollversorgungs-Szenario

Die Politik erkennt das Potenzial des Homecare-Marktes fiir die Pflegethematik.

Sie etabliert einen 6ffentlich finanzierten Komplettservice mit einem umfassenden
Pflegeangebot. Verbunden ist diese Entwicklung mit einer geringeren Mitbestimmung.
Wer dieser Bevormundung entgehen und selbstbestimmt zu Hause gepflegt werden
mochte, der zahlt privat. Getrieben wird das Wachstum des intransparenten Homecare-

Marktes von der 6ffentlichen Hand

Extrinsische Motivation fiir gesiinderen Lebensstil

Die Gesellschaft befindet sich in einem gesundheitlich
kritischem Zustand. Sowohl psychische als auch physische
Krankheiten treten in grofer Zahl durch eine unbedachte
Lebensweise auf, verursacht durch falsche Erndhrung und
einen fehlenden Ausgleich zum Arbeitsalltag. Die Bevol-
kerung besitzt trotz ausreichendem Einkommen keinen
Eigenantrieb zur Pravention, daher wird das Gesundheits-
bewusstsein extrinsisch, also von aulRen, angetrieben. Da
der Staat der Kostentrager fiir dieses Homecare-Modell ist,
kann hier mit finanziellen Anreizen und Belohnung moti-
viert werden. Es handelt sich hierbei um ein intransparen-
tes und stark reguliertes Gesundheitssystem.

Staatliches System und die Annahme durch
Pflegebediirftige

Auf Grund der Vollfinanzierung des Staates durch laufende
Steuerzahlungen ist der Grad der individuellen Selbstver-
antwortung gering, da keine Selbstbeteiligung des Pfle-
gebedirftigen beabsichtigt ist. Obwohl es ein vielseitiges
Angebot auf dem Markt gibt, werden aus Griinden der
Finanzierbarkeit oft nicht alle Moglichkeiten wahrgenom-
men. Somit werden meist die Grundbedirfnisse des Pfle-
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gebedirftigen gestillt, Anspruch auf Selbstverwirklichung
ist jedoch gering. Der betriebene Pflegeaufwand ist hoch,
sodass eine totale Praventions-und Krankheitspflege garan-
tiert werden kann. Es herrscht ein weitreichendes Angebot
bezliglich des Umfangs an professioneller Unterstiitzung,
es wird jedoch auf Grund von eigenen Wiinschen oder Kos-
tengriinden eher schlecht und in wenigen Lebensbereichen
angenommen. Meist beanspruchen die Pflegebedirftigen
einen externen Dienstleister, sodass die Bedeutung der
Familie fir Homecare eine untergeordnete Rolle spielt. Der
Pflegeberuf geniel’t ein hohes Ansehen in der Gesellschaft
und hat eine hohe Attraktivitat bezliglich der Vergltung, der
Aufgaben und Kompetenzen etc.

Homecare-Sektor als Wachstumstreiber

Einhergehend mit der Attraktivitdt der Branche lasst sich
die positive Marktentwicklung erklaren. Trotz Sektorentren-
nung existieren auf dem Markt viele Anbieter, die fur eine
gesunde Wettbewerbsstruktur und damit fiir einen inten-
siven Wettbewerb sorgen. Der Homecare- Sektor ist ein
Wachstumstreiber, der fiir eine positive Entwicklung und
eine hohe Marktdynamik in der gesamtheitlichen Gesund-
heitswirtschaft sorgt.



Wie die Szenarien entwickelt wurden ...

Der Begriff »Szenario« wird umgangssprachlich sehr unter-
schiedlich verwendet. Im Szenario-Management™ verstehen
wir darunter eines von mehreren systematisch entwickelten
Zukunftsbildern, das in Kombination mit anderen Szenarien
genutzt wird, um den »Raum der Mdglichkeiten« zu beschrei-
ben. Die Entwicklung solcher Zukunftsszenarien erfolgt in vier
Schritten:

Szenario-Entwicklung B?:[:f{&%‘g

SCHRITT 1 SCHRITT 2 SCHRITT 3 SCHRITT 4

\\\ /// O
//)\,\\\ Oé
) // %f?

Welche Schliisselfaktoren bestimmen das Szenariofeld?
(Schritt 1): Zundchst wurde das definierte Szenariofeld
systematisch gegliedert und in einem Systembild dargestellt.
AnschliefSend wurden die einzelnen Einflussbereiche durch
konkrete Einflussfaktoren beschrieben. Im Rahmen einer
Vernetzungsanalyse wurde dann das systemische Verhalten
der einzelnen Faktoren (berpriift: Was sind die relevanten
Hebelkrdifte? Welche Faktoren beschreiben als Indikatoren
lediglich das Systemverhalten? Mit welchen Faktoren IGfSt sich
die Systemdynamik weitestgehend ausdriicken? Basierend auf
dieser Analyse wurden anschlief3end die treibenden Krdfte in
Form von 19 Schliisselfaktoren ausgewdhlt.

D |
AT

y 4
VAZXN,

Wie kénnten sich die Schliisselfaktoren entwickeln? (Schritt
2): Nun wurden je Schliisselfaktor mégliche kiinftige Entwick-
lungen aufgezeigt. Diese Zukunftsprojektionen beschreiben
strategisch relevante, charakteristische und qualitative Ent-
wicklungsalternativen der einzelnen Schliisselfaktoren.

Zu welchen Szenarien lassen sich die einzelnen Projektionen
verkniipfen? (Schritt 3): Die Szenariobildung begann mit einer
Bewertung der Vertrdglichkeit der einzelnen Zukunftsprojekti-
onen. Solche Konsistenzbewertungen bildeten die Grundlage,
um mit Hilfe einer Software alle denkbaren Zukunftsbilder
durchzuspielen. Hier waren dies 536.870.912.000 (= 536
Milliarden) sogenannte Projektionsbtindel. Unter Verwendung
einer Clusteranalyse wurden anschliefSend sieben mdgliche
Zukunftsbilder ermittelt und vom Szenarioteam auf fiinf
Szenarien verdichtet, die den »Raum der Mdglichkeiten«
bestméglich abbilden. Zudem wurden die Szenarien in einer
»Landkarte der Zukunft« grafisch verkniipft.

Mit welchen Szenarien ist zu rechnen — und wie sollten wir
mit dem Zukunftsraum umgehen? (Schritt 4): An die Szenario-
Entwicklung schliefSen sich iiblicherweise zwei Aktivitdten an:
Zum einen lassen sich fiir die einzelnen Szenarien Chancen,
Gefahren und Handlungsoptionen ableiten — ebenso wie
Indikatoren, die friihzeitig auf das Eintreten dieser Zukunft
hinweisen. Zum anderen werden die Szenarien bewertet. So
ldsst sich feststellen, wie weit die Zukiinfte von der Gegenwart
entfernt sind, welche Entwicklungspfade es in die Zukunft 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 Zukunftsbilder kénnen
in der gesamten Homecare-Branche genutzt werden und
als Grundlage fur strategische Entscheidungen dienen. Zur
Entscheidungsunterstiitzung werden meist die Szenarien
genutzt, mit deren Eintreten am ehesten gerechnet wird.
Daher wurde vom Szenarioteam eine erste, kompakte
Szenario-Bewertung durchgefiihrt. Bei dieser Bewertung
wurden drei Fragen beantwortet:
B Wie nah ist die beschriebene zukiinftige Entwicklung an
der Gegenwart der Homecare-Branche?
B Welche Szenarien werden am ehesten erwartet?
B Welche Szenarien stellen aus Sicht der beteiligten Perso-
nen wiinschenswerte Zukunftsentwicklungen dar?

Bei der Bewertung der gegenwartigen Situation bestand
weitgehendes Einvernehmen, dass eine Fortfiihrung der
aktuellen Tendenzen zum Szenario 3 (»Staatlich verwaltetes
,Satt & Sauber-Prinzip‘« fihren wiirde. Auch hinsichtlich des
gewiinschten Szenarios waren die Aussagen eindeutig. Hier
wurde das Szenario 5 (»Eigenverantwortetes ,Rundumsorg-
los-Paket‘«) als wiinschenswert erachtet.

Weniger eindeutig waren die Aussagen hinsichtlich der
erwarteten Entwicklung. Die meisten Teilnehmer tendierten
zum Szenario 2 (»Zurick zur familidgren Unterstitzung«).
Allerdings wurden auch Entwicklungen hin zu den Szenarien
3 und 4 ausgemacht. Insofern befanden sich die meisten
Erwartungen im budgetorientierten Bereich.

Das Szenario 5 (»Staatliches Vollversorgungssystem«) wurde
aus heutiger Sicht als nicht besonders wahrscheinlich ein-
gestuft. Grundsatzlich gilt aber, dass weniger erwartete Sze-
narien zwar keine Grundlage fir konkrete Entscheidungen
sind — diese Zukiinfte aber trotzdem nicht vernachlassigt
werden sollten. Vielmehr geben diese Szenarien Hinweise
auf kritische Stellen in der eigenen Strategie und sollten
systematisch beobachtet werden.

Das Discount-
Das Vollversorgungs-

Care-Szenario X
e Szenario

Gegenwartsraum

e Das Nisehen=Szenario
Wunschraum
Erwartungsraum
Das Neue-Solidaritdt-

Szenario Das
Eigenverantwortungs-
e Szenario
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Schliisselfaktor:

Vermogensbildung und
1 :
private Vorsorge

2 Anspruchsdenken und
Homecare-Angebot

3 Lebensqualitat
Pflegebediirftiger

Pflegeaufwand

5 Inanspruchnahme
professioneller Versorgung

Entwicklung/Attraktivitat
des Homecare-Marktes

Branchen- und
Wettbewerbsstruktur

Wettbewerbsintensitat
Homecare-Markt

Attraktivitat des
Pflegeberufs

Qualitat und Standards
im Pflegebereich

10

11

Gesundheitssystem

Finanzierung von
12 Gesundheit
Finanzierung von
13 Pflege
14 MarktgréRe/Entwicklung
Gesundheitswirtschaft
15 Akteure / Teilnehmer
im Homecare-Markt
16 Wirtschafts- und
Einkommensentwicklung
Technologien im
17 Lebensalltag
Gesundheitszustand
der Gesellschaft

18

19

Gesundheitsverhalten
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Das Eigenverantwortungs-Szenario

Selbstverantwortetes “Rundum-Sorglos-Paket” —
Hohe Selbstbestimmung und starkes Gesundheits-
bewusstsein sorgen fir selbstfinanzierte professionelle
Unterstutzung in allen Lebensbereichen

Hohe individuelle Selbstverantwortung bei
hohem Grad privater finanzieller Belastung

Das Neue-Solidaritat-Szenario

Zurick zur familidren Unterstiitzung —
Familien und soziale Netze
sichern die Versorgung der Angehorigen

Hohe individuelle Selbstverantwortung bei
geringem Grad privater finanzieller Belastung

Hohe Selbstverwirklichung und Erwartungshaltung
bei umfangreichem Homecare-Angebot

Hohe Selbstverwirklichung und Erwartungshaltung
bei geringem Homecare-Angebot

Hohe Steigerung der Lebensqualitat
und hoher Aufwand zur
Wahrung des Gesundheitszustands

Hohe Gesundheitspflege und
geringe Krankheitspflege
(= Préventionsorientierung)

Volle professionelle Versorgung
in allen Lebenslagen

Geringe Steigerung der Lebensqualitat
und geringer Aufwand zur
Wahrung des Gesundheitszustands

Geringe Krankheitspflege bei
relativ geringer Gesundheitspflege
(= insgesamt reduzierte Pflege)

Zurlick zu
“familidrer” Unterstiitzung

Rentables Wachstum des Homecare-Marktes

bei (relativ) geringem Reglementierungsgrad

Vielféltiges Anbieterfeld bei starker
Trennung der Sektoren

Hohe Wettbewerbsintensitat
und hohe Innovationsdynamik

Hohe inhaltliche Attraktivitat und
gute finanzielle Anerkennung

Marktorientierte Entwicklung von

Qualitatsstandards — geringe
staatliche Aktivitdten in dem Bereich

Transparentes und wenig reguliertes
Gesundheitssystem
(Angebot und Nachfrage)

Marktwirtschaftliche Finanzierung
bei geringer Budgetorientierung
(Preis-Leistung dominiert)

Marktwirtschaftliche Finanzierung
bei geringer Budgetorientierung
(Preis-Leistung dominiert)

Hohe Marktdynamik der
Gesundheitswirtschaft und
hohe Dynamik Homecare-Markt

Homecare-Leistungen werden primar
durch professionelle (externe)
Dienstleister erbracht

Positive Wirtschaftsentwicklung — aber
teilweise bei unausgeblichener
Verteilung der Einkommen

Hohe rDurchdringungsgrad von
Technologien im Alltag

Psychisch gesiuinder,
physisch kranker

Gesundheitsbewusstsein ist
selbstverstandlich
(Benefitgedanke)

Homecare-Markt wird durch
andere Bereiche abgelost

Reduziertes Anbieterfeld bei
Verschmelzung der Sektoren

Geringe Wettbewerbsintensitat
und geringe Innovationsdynamik

Geringe inhaltliche Attraktivitat und
geringe finanzielle Anerkennung

Staatliche Entwicklung von
Qualitatsstandards — geringe
Aktivitdten aus dem Markt heraus

Intransparentes und stark reguliertes
Gesundheitssystem

Staatliches
Budgetmodell

Staatliches
Budgetmodell

Geringe Marktdynamik der
Gesundheitswirtschaft und
geringe Dynamik Homecare-Markt

Homecare wird stark durch
Familie und soziale Netze getragen

Negative Wirtschaftsentwicklung und
zunehmende Spaltung der Gesellschaft

Geringer Durchdringungsgrad von
Technologien im Alltag

Ruckgang physischer Erkrankungen
bei unklarer Entwicklung
psychischer Erkrankungen

Gesundheitsbewusstsein wird vor allem

von innen getrieben
(Eigenmotivation)

Charakteristische Ausprdgung = Entwicklung
kommt ausschlieflich in diesem Szenario vor.

Teilcharakteristische Ausprdgung = Entwicklung
kommt in dieser Stdrke nur in diesem Szenario vor.



SZENARIO 3

SZENARIO 4

SZENARIO 5

Das Nischen-Szenario

Staatlich verwaltetes “Satt & Sauber-Prinzip” —
Offentlich finanziertes System
mit Preisvorgabe

Geringe Selbstverwirklichung und
Erwartungshaltung
bei geringem Homecare-Angebot

Insgesamt geringe professionelle Unterstitzung
(Wenige Bereiche, geringer Umfang)

Geringe Attraktivitdt des Homecare-Marktes
bei hohem Reglementierungsgrad

Reduziertes Anbieterfeld bei
weitgehender Trennung der Sektoren

Geringe Wettbewerbsintensitat
und hohe Innovationsdynamik (starke
Reglementierung, Finanzierung, Innovationen)

Klassisches Bezahlsystem mit
Preisvorgabe

Unklar

Negative Wirtschaftsentwicklung und
insgesamt sinkende verfligbare Einkommen
(Stagnations-/Rezessionstendenzen)

Psychisch kranker,
physisch gestinder

Eindeutige Ausprdgung = Entwicklung prdgt eindeutig
dieses Szenario (kommt aber auch in anderen Szenarien vor)

Das Discount-Care-Szenario

Selbstfinanzierte Grundversorgung —
Staatlich verantwortetes Pflichten- und
Notfallsystem mit starker Selbstbeteiligung

Geringe individuelle Selbstverantwortung bei
hohem Grad privater finanzieller Belastung

Insgesamt geringer Grad von
Qualitatsstandards

Intransparentes und wenig reguliertes
Gesundheitssystem

Ausgeglichene verfiligbare Einkommen trotz
fehlendem Wirtschaftswachstum

Das Vollversorgungs-Szenario

Staatliche Bevormundung —
Offentlich finanzierter Komplettservice
fur umfassendes Pflegeangebot ohne
individuelle Mitbestimmung

Geringe Steigerung der Lebensqualitat —
aber hoher Aufwand zur
Wahrung des Gesundheitszustands

Hohe Gesundheitspflege und
relativ hohe Krankheitspflege
(= insgesamt hohe Pflege)

Insgesamt hohe Entwicklung von
Qualitatsstandards — vor allem aus dem Markt
heraus (teilweise auch staatlich)

Staatliches Vollversorgungssystem
(beispielsweise steuerfinanziert)

Staatliches Vollversorgungssystem
(beispielsweise steuerfinanziert)

Homecare wird durch professionelle (externe)
Dienstleister und teilweise auch durch
soziale Netze erbracht

Gesundheitsbewusstsein wird
von auBen getrieben
(Bevormundung)

Alternative Ausprdgungen = Entwicklungen kommen parallel in
diesem Szenario vor (Unschdrfe wird akzeptiert)
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Ausblick:

Arbeiten mit Szenarien ...

Flr eine erfolgreiche Nutzung von Szenarien ist es wich-

tig, dass alle Beteiligten ein gleiches Verstandnis von der

Funktion und Wirkweise von Szenarien haben. Dazu zahlen

mehrere, grundsatzliche Annahmen:

B Szenarien stellen nicht die »einzig wahre« Zukunft dar,
sondern einen moglichen Zukunftsverlauf. Einzelne
Elemente in einem Szenario sind nicht »die einzige
Moglichkeit«, sondern in der Regel »die mit der hochsten
Stimmigkeit zu den anderen Elementen im Szenario«.

B Szenarien sind keine Strategien, sondern (Denk-)Werk-
zeuge zur Entwicklung besserer Strategien.

B Szenarien sind nicht objektiv, sondern »gruppen-subjek-
tiv« — das heilt, sie reprasentieren die Sichtweisen des
Szenarioteams.

B Szenarien beinhalten keine Entscheidungen, sondern sie
stellen Umfelder dar, innerhalb derer wir Entscheidungen
zu treffen haben.

B Szenarien waren nicht dann »gut entwickelt«, wenn sie
exakt eintreten, sondern wenn sie Orientierungsprozesse
in Unternehmen gezielt unterstiitzen und so zu besseren
Entscheidungen beitragen.

Szenarien werden in Unternehmen und Organisationen auf

vielfaltige Weise genutzt.

Bewertung der Szenarien und Ableitung von
Entwicklungspfaden (Anwendungsmaglichkeit 1)

Flr Szenarien, die auf extremen Zukunftsprojektionen
beruhen, lassen sich sinnvoll keine Wahrscheinlichkeiten
bestimmen. Da aber in vielen Entscheidungsprozessen
trotzdem Aussagen zu gegenwartigen Entwicklungstenden-
zen gewiinscht werden, kann nach der Beschreibung der
Szenarien eine Bewertung durchgefiihrt werden. In einer
kompakten Form ist dies im vorliegenden Szenarioprozess
bereits erfolgt (siehe Seite 11). Darliber hinaus kénnen
Gegenwart, Erwartung und Wunsch auch fir die Projektio-
nen jedes einzelnen Schliisselfaktors bewertet werden. So
lassen sich Trends, Stabilitdten und Veranderungen sowie
Chancen und Gefahren ermitteln. Gleichzeitig lasst sich
herausarbeiten, in Richtung welcher Szenarien im Zukunfts-
raum die aktuelle Entwicklung weist. AuBerdem kdnnen
Wege von heute zu den einzelnen Szenarien vorausgedacht
werden. Dabei zeigen sich haufig bestimmte Pfade, Gber die
sich Verédnderungsprozesse abspielen.

Konsequenzanalyse (Anwendungsmoglichkeit 2)

Viele eigene Handlungsmoglichkeiten sind Reaktionen

auf Umfeldentwicklungen. Daher geht es haufig zunachst
darum, die Auswirkungen der Szenarien auf das eigene
Unternehmen oder die eigene Organisation zu analysieren.
Bei dieser Auswirkungsanalyse sollten alle Szenarien so lan-
ge wie moglich »im Spiel gehalten« werden, um auf diese
Weise auch die in den vermeintlich negativeren Szenarien
versteckten Chancen sowie die gerne verdrangten Gefahren
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einer oberflachlich »guten« Entwicklung zu identifizieren.
Aus diesen Chancen und Gefahren kdnnen anschlieend
konkrete Handlungoptionen in Form von Manahmen,
Projekten oder Programmen abgeleitet werden.

Robustheits-Check (Anwendungsmaoglichkeit 3)

Umfeldszenarien sind wie der »langfristige Wetterbericht«
fir ein Unternehmen, eine Organisation oder ein Tatigkeit-
bereich. Daher kédnnen bestehende Strategien oder Konzep-
te mit Hilfe der Szenarien auf ihre Zukunftstauglichkeit hin
Uberpruft werden. Auf diese Weise werden Schwachstellen
bestehender Strategien deutlich gemacht. Gleichzeitig lasst
sich auch erkennen, ob und wie robust die Strategien gegen
Umfeldverdanderungen sind.

Szenariogestiitzte Entscheidungsfindung
(Anwendungsmoglichkeit 4)

Wie wir mit Ungewissheit umgehen hangt davon ab, wie
viele und welche Umfeldszenarien bei einer strategischen
Entscheidung bericksichtigt werden. Dabei kdnnen zwei Ex-
treme unterschieden werden: Im Rahmen fokussierter Stra-
tegien konzentriert man sich auf ein erwartetes Szenario
und entwickelt eine dafiir passende Strategie. Im Rahmen
robuster Strategien werden beim eigenen Handeln mehrere
—unter Umstdnden sogar alle — Szenarien berticksichtigt.
Folglich kann aus Sicht der Strategie zwischen zwei Arten
von Szenarien unterschieden werden: Strategiebildende
Szenarien sind Grundlage des eigenen Handelns. Haufig
werden sie weiter konkretisiert, um so als Basis flir Road-
maps und Planungen zu dienen. Strategiekritische Szena-
rien sind demgegeniiber keine Grundlage fir die eigene
Strategie. Sie sind aber — und das ist ein zentraler Punkt des
Szenario-Management™ — nicht vernachlassigbar. Sie mis-
sen beobachtet werden und bilden somit den Fokus fiir eine
systematische Friherkennung im Rahmen des Szenario-
Monitorings.

Szenario-Monitoring (Anwendungsmoglichkeit 5)

Der Prozess der regelmaRigen Beobachtung eines von
Szenarien aufgespannten Zukunftsraums wird als Szenario-
Monitoring bezeichnet. Koordiniert wird dieser Prozess von
einem Vorausschauteam, welches sich hdufig aus einem
Szenarioteam heraus entwickelt. Der Szenario-Monitoring-
Prozess kann mit einem Trend-Management zu einem integ-
rierten Fritherkennungsprozess verknipft werden.



Szenario-Management™

Das Umfeld von Unternehmen und Organisationen ist geprdgt
von zunehmender Komplexitédt und Unsicherheit. Sie miissen
Entscheidungen treffen, ohne Marktentwicklungen, Wettbe-
werbsstrukturen oder gesetzliche Rahmenbedingungen exakt
zu kennen. Daher versagen heute traditionelle Prognosen
hédufiger als friiher. Szenarien sind systematisch entwickelte
Zukunftsbilder, an denen sich Flihrungskrdfte in unsicheren
Planungssituationen orientieren kénnen. Der international
anerkannte Ansatz des Szenario-Management™ umfasst die
Entwicklung und Nutzung solcher Zukunftsszenarien. Er ist
ein Denk- und Planungsansatz, der auf drei wesentlichen me-
thodischen Grundlagen beruht:

Zukunftsoffenes
Denken und Handeln

Vernetztes Denken

und Handeln

Szenario-Management"
ist die Verknupfung von
vernetztem, zukunftsoffe-
nem und strategischem
Denken und Handeln.

Strategisches Denken

und Handeln

Ungewissheit einbeziehen: Verinderung ist heute die Regel
— allzu starre Vorhersagen scheitern. Daher miissen sich
Unternehmen und Organisationen im strategischen Pla-
nungsprozess von den Vorstellungen einer prognostizierbaren
Zukunft verabschieden. Statt dessen sollten sie alternative
Zukunftspfade vorausdenken und diese »multiple Zukunft« in
ihre Strategieplanung einbinden. Dieser Ansatz wird auch als
zukunftsoffenes Denken bezeichnet.

Komplexitdt handhaben: Viele Mdrkte und Branchen wachsen
zusammen. Die Menge der relevanten Einflussfaktoren nimmt
zu — ihr Zusammenwirken IGfSt sich kaum noch iberblicken.
Daher miissen Unternehmen und Organisationen die Wirkzu-
sammenhdnge und das Verhalten solcher Systeme verstehen
lernen. Erst dann lassen sich méglichst prdgnante Strategien
entwickeln. Dieser L6sungsansatz wird als vernetztes Denken
bezeichnet.

Erfolgspotenziale erkennen: Langfristig erfolgreiche Unter-
nehmen und Organisationen diirfen sich nicht allein auf den
kurzfristigen Erfolg konzentrieren — und sich schon gar nicht
auf dem gegenwdirtigen Erfolg ausruhen. Angesichts des sich
verschdrfenden Wettbewerbs gilt es nun, die zukiinftigen
Modglichkeiten und Risiken friihzeitig zu identifizieren und flexi-
bel in den Prozess der strategischen Ausrichtung einzubinden.
Dieser Umgang mit den Erfolgspotenzialen ist der Kern des
strategischen Denkens.

Weitere Informationen:

A. Fink, O. Schlake, A.Siebe: Erfolg
durch Szenario-Management — Prin-
zip und Werkzeuge der strategischen
Vorausschau, Campus-Verlag

A. Fink, A.Siebe: Handbuch
Zukunftsmanagement — Werkzeuge
der strategischen Planung und Friih-
erkennung, Campus-Verlag | 1

»lch habe sehr gern an dem Projekt Homecare
2030 mitgearbeitet. Besonders interessant war
es fiir mich, zu sehen, wie viele Moglichkeiten
die Zukunft bieten kann. AuBerdem war der
Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren
des Homecare-Marktes sehr spanend.«

Jana Kopfinger
Arbeiterwohlfahrt
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