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Organisatorische Anforderungen und Anpassungsnotwendigkeiten im Bereich sozialer
Dienstleistungen - Das Beispiel der Pflegedienste

Den sozialen Dienstleistungen wird derzeit ein hoher Bedarf prophezeit, der aus der demo-
graphischen Entwicklung und soziostrukturellen Veranderungen resultiert. Ob dieser Bedarf
allerdings in konkrete Beschaftigung und Wachstum umgesetzt werden kann, hangt von einer
Vielzahl an Rahmenbedingungen ab, die das Profil und die Entwicklung des sozialen Sektors
entscheidend pragen. Zu erwahnen ist hier z.B. die starke Abhangigkeit von politischen und
sozialrechtlichen Rahmenbedingungen einerseits und der zunehmende Trend zu einer eher
marktlich und betriebswirtschaftlich orientierten Diensterbringung andererseits. Beides fluhrt
zu Turbulenzen im sozialen Sektor, die sich in ihren langfristigen Auswirkungen nur schwer
abschatzen lassen. Fur die Anbieter sozialer Dienste bedeutet dies eine hohe Unsicherheit
dariber, welche Entscheidungen getroffen werden missen, um auch zuklnftig eine glnstige
Wettbewerbsposition einnehmen zu kénnen. Daher kommt der Erstellung von Szenarien, die
Auskunft Uber Tendenzen im sozialen Sektor geben kdénnen, eine grol3e Bedeutung zu. Unter
Ruckgriff auf die Erkenntnisse anderer Forschungsfelder soll im folgenden Beitrag anhand
der Pflegedienste veranschaulicht werden, welche Entwicklungstrends sich derzeit abzeich-
nen und wie die Anbieter sozialer Dienste angemessen darauf reagieren kdnnen.

Der Pflegebereich ist derzeit vielen Veranderungen unterworfen. Die Einfuhrung der Pflege-

versicherung, der zunehmende Wettbewerb zwischen Pflegediensten, erheblicher Kosten-
druck, die Verschiebung von stationdren zu ambulanten Angeboten - dies alles sind Faktoren,
die einen hoheren Bedarf an Orientierung fir die Anbieter von Pflegeleistungen nach sich

ziehen. Was werden in Zukunft die Anforderungen des Marktes sein und welche Wege der
Organisation und des Angebotes geben angemessene Antworten auf die auf die kinftigen
Entwicklungen? Im Pflegemarkt herrscht dabei alles andere als Klarheit.

Zunachst ist von einem erheblichen Wachstum im Pflegemarkt auszugehen, dem folgende

Entwicklungstrends zugrundeliegen:

» Die demographische Entwicklung wird dazu fuhren, dafl3 Pflegedienste vermehrt nachge-
fragt werden. Expertisen gehen davon aus, dal’ im Jahr 2010 ein Viertel der Bevélkerung
alter als 60 Jahre sein wird.

» Der Anstieg der Lebenserwartung wird vermehrt mit multimorbiden Krankheitsverlaufen
einhergehen, die einen zunehmenden Aufwand an medizinischen, pflegerischen und so-
zialen Diensten erfordern werden.

» Die zunehmende Erwerbstétigkeit von Frauen wird das familiare Hilfs- und Unterstit-
zungspotential fur altere Menschen reduzieren, d.h. der Bedarf nach professionellen Pfle-
gediensten wird ansteigen.

Aufgrund dieser Tendenzen wird prognostiziert, daf3 bis zum Jahr 2010 in der Bundesrepu-
blik etwa 270.000 Pflegearbeitsplatze neu entstehen werden. Je nach Rahmenbedingungen
und Finanzierungsformen werden sich diese Arbeitsplatze unterschiedlich auf ambulante und
stationdre Bereiche verteilen. Der Gesamtkuchen wird also gréf3er werden. Aber wer wird
welche Stiicke davon fur sich herausschneiden konnen? Welche Anbieter sind am besten auf
kinftige Anforderungen vorbereitet und stellen sich rechtzeitig auf diese ein?



Die zukunftigen Herausforderungen im Pflegebereich lassen sich zunachst folgendermal3en
skizzieren:

1. Kundenanforderungen: Wird der Wettbewerb kiinftig Uber einen niedrigen Preis, sprich
sinkende Kosten entschieden oder werden maf3geschneiderte Komplettangebote tber die Po-
sition der Pflegedienste entscheiden?

2. Organisationsanforderungen: Wird fur diese Position mehr qualifiziertes Personal bendétigt,
das vor Ort selbst und eigenverantwortlich entscheidet und handelt oder kommt es zu einer
starkeren Strukturierung der Arbeitsablaufe und zentraler Steuerung?

3. Politische Rahmenbedingungen: Welche Vorgaben werden von der Politik und den Sozial-
versicherungstragern kommen und wie wird sich ihr Verhéaltnis zu den Anbietern entwickeln?

Von der Beantwortung derartiger Fragen hangt eine Fullle an Entscheidungen fur die Organi-
sation und das Managament von Pflegediensten ab. Allerdings fallt die Antwort auf derartige
Fragen nicht leicht. Da bei der Abschatzung zukinftiger Trends empirische Erkenntnisse
nicht ausreichend vorliegen, bleibt das Durchspielen von Entwicklungsmaoglichkeiten unter
wechselnden Rahmenbedingungen eine eher abstrakte und komplexe Angelegenheit. Daher
kann es in diesem Zusammenhang zunéachst hilfreich sein, Trends und Erkenntnisse aus sol-
chen Forschungsfeldern heranzuziehen, die fur die Beschreibung des Pflegemarktes relevant
sein kénnen, z.B. Organisationsforschung, Betriebswirtschaft und Politikwissenschaft. Unter
Ruckgriff auf diese Erkenntnisse lassen sich zur Beantwortung der drei Fragen Vier-Felder-
Matrixen bilden, die in einer Uberschaubaren Weise Auskunft Uber alternative Entwick-
lungsmaglichkeiten geben kdnnen. Aus der Analyse der drei Matrixen lassen sich anschlie-
Rend Hypothesen Uber die kinftige Entwicklung des Pflegemarktes ableiten.

Die Frage der Kundenanforderungen laf3t sich durch eine Gegeniberstellung von Erwartun-
gen und Erwartungserfillung bzw. Zufriedenheit beschreiben. Dabei ist davon auszugehen,
daR die Kundenerwartungen in Zukunft anspruchsvoller werden. In Zeiten knapper Kassen
konnen Anbieter dem nur gerecht werden, wenn sie sowohl Prioritdten setzen als auch die
vielfaltigen Kundenanforderungen konsequent aufgreifen und bereitstellen.

Abb. 1: Kundenanforderungen an das Pflegeangebot
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In den Feldern | und IV werden aller Voraussicht nach in Zukunft die Anforderungen der
Kunden besonders steigen. Im Feld | wird die Akzeptanz der Kunden flir schlechte Leistun-
gen immer mehr abnehmen; die Einforderung nach konsequenter Kundenorientierung wird zu



einem zentralen Wettbewerbsfaktor werden. Dies bedeutet jedoch nicht, da’ es nicht glei-
chermalien zu wachsender Preissensitivitit kommen kann. Hier haben die Unternehmen im
vierten Feld eine strategische Handlungschance, indem sie Leistungen, die vom Kunden nicht
erwartet werden, konsequent reduzieren, um damit die Ressourcen auf die strategisch wichti-
gen Felder zu verlagern. In der Automobilindustrie oder dem Maschinenbau spricht man in
diesem Zusammenhang bereits von kundenorientierter Massenproduktion. Der hochspeziali-
sierte deutsche Maschinenbau hat beispielsweise mit Erfolg seine gute Wettbewerbsposition
zurlickerobert, indem er mittlerweile wieder darauf achtet, solche Gerate anzubieten, die auf
uberflissige, vom Kunden nicht notwendigerweise bendtigte High-Tech-Komponenten ver-
zichtet. Dies bedeutet zwar keinen Abschied von technischer Fuhrerschaft, aber dennoch
werden die Zweckmafigkeit und Gebrauchsfahigkeit viel konsequenter in den Mittelpunkt
gerickt. Auch die Automobilindustrie hat sich darum bemuht, die Variantenvielfalt zu redu-
zieren, indem bei fur Kunden nicht unmittelbar relevanten Teilen auf Standardprodukte ge-
setzt wurde.

Das Feld Il reprasentiert den heutigen Kernbereich der Pflegedienste und wird auch Zukunft
sicherzustellen sein. Allerdings wird dieser Bereich in Zukunft nicht mehr ausreichen, um

Kunden zu binden und im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Er bildet vielmehr die selbstver-
standlichen Erwartungen, also das Minimum an Qualitatsstandards, wie sie auch von der
Pflegeversicherung eingefordert werden. Mit anderen Worten: Wer in diesem Bereich nicht
positiv abschneidet, wird von vornherein auf dem Markt keine Chance haben.

Wie sollen nun aber die Pflegedienste organisatorisch diese Herausforderungen bewaltigen?
Unterscheidet man bei der Organisation nach Zielen und Instrumenten, so kann man eine
ahnliche Matrix wie fur die Marktanforderungen konstruieren.

Abb. 2: Organisatorische Anforderungen an Pflegedienste
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Auch in dieser Vier-Felder-Matrix lassen sich strategische Handlungsdimensionen festhalten.
Im dritten Feld, in dem sowohl die Ziele als auch die Instrumente noch nicht eindeutig sind,

liegen die Kernaufgaben der strategischen Fuhrung. Hier sind neue Ziele und die dazugehori-
gen Instrumente zu definieren. Deren Konzeption und Vermarktung gehdort zu den Aufgaben



der Unternehmensfilhrung - wobei entsprechende Informationen von den Beschéftigten aus
den direkten Kundenkontakienmasiwdgen sind, um diese Aufgaben identifizieren zu kénnen.
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kénnen Aufgaben vollstandig dezentralisiert werden. In diesen Fallen braucht die Fuhrung
nicht mehr zu intervenieren. Gegebenenfalls ist sogar ein Outsourcing moglich, also ein
Wettbewerb um die beste und glnstigste Realisierung der Leistungen.

Interessant ist durchaus auch das Feld IV. Es mag zunéachst etwas obskur klingen, daf3 Instru-
mente festgelegt sein sollen, die Ziele jedoch aus den Augen verloren wurden. Dies sollte
jedoch nicht tduschen. Viele Tatigkeiten werden - nicht nur in Blrokratien - routinemafig
durchgefuhrt, ohne dald deren Zweck noch klar ware. Hier ist eine Aufgabenkritik gefragt, die
Leistungen auch konsequent abbaut. Ansonsten wird dieser Aufgabenballast bei wachsendem
Wettbewerb und kritischeren Kunden zu einem entscheidenden Wettbewerbsnachteil. Auch
aus dieser Perspektive kann das Mitarbeiterwissen als wirkungsvolles Korrektiv genutzt wer-
den, das zu einer Uberpriifung betrieblicher Aufgabenbereiche beitragt.

Schliel3lich sind die staatlichen Rahmenbedingungen zu berlcksichtigen, die den Pflegemarkt
beeinflussen werden. Hier kann in der entsprechenden Matrix unterschieden werden, ob die
hierarchische Steuerung und die Burgerbeteiligung hoch oder niedrig sein werden.

Abb. 3: Politische Rahmenbedingungen
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Feld | kennzeichnet den sog. Schlanken Staat, der auf Sparsamkeit und interne Effizienz setzt.

Diesem Staat wird im Pflegemarkt immer seltener zu begegnen sein, da der 6ffentlichen Hand
immer mehr ihrer Steuerungsressourcen Recht und Geld fehlen bzw. sie sich mit diesen Me-
dien auf rein hoheitliche Aufgaben beschréanken wird.

Feld lll kennzeichnet das, was heute bereits als Privatisierender Staat bekannt ist. Durch die
Einfuhrung der Pflegeversicherung ist hiervon auch der Pflegemarkt teilweise betroffen.
Vermutlich wird sich der Staat kiinftig noch weiter aus der Steuerungsverantwortung zurtick-
ziehen und auch heutige rechtliche Regelungen immer starker den Marktgesetzen tberlassen.

Feld 1l kennzeichnet den Bereich, der heute von Stichworten wie Birgerndhe oder Kun-
denorientierung gepragt ist. Auch dieser Bereich wird den Pflegemarkt nur begrenzt betreffen,
da die hierarchische Steuerung hier nicht mehr sehr ausgepragt sein wird.

Feld IV kennzeichnet den aktivierenden Staat, der sich darauf konzentriert, als Problemldser
aktiv zu werden - in dem Sinne, die Blrger zu férdern und zur Eigeninitiative zu motivieren.
Der Staat wird hier als Kooperations- und Verhandlungspartner und zugleich immer weniger
rechtsetzend und finanzierend auftreten. Im Pflegemarkt bedeutet dies etwa die Unterstiitzung
von Qualitatsinitiativen anstelle deren Vorschreibung, die Férderung von Kostensenkungs-
maflnahmen anstelle der Finanzierung und dem Aufbau von Informationsstrukturen zur
Schaffung von Transparenz anstelle der Férderung von Beratungspersonal.

Diese Entwicklung der Wahrnehmung von Staatsaufgaben wird im Ubrigen unabhangig von
parteipolitischen Verantwortlichkeiten kommen. Vermutlich lage der Kurs der derzeitigen
Bundesregierung starker im Fdlfl also der Privatisierung, der Kurs einer sozialdemokra-
tisch gefuhrten Regierung eher im Feld 1V, also der Aktivierung.

Was bedeutet das nun zusammenfassend fur die zukinftige Entwicklung von Pflegediensten?

Aus der Analyse der drei Matrixen lassen sich folgende Hypothesen ableiten:

» Pflegedienste werden in Zukunft gleichzeitig ihre Qualitat steigern und ihre Kosten senken
mussen.

» Maldstab aller anzubietenden Dienstleistungen werden die Wiinsche der Kunden werden.
Der klassische Patient, fur den Leistungen durch den Pflegedienst oder die Pflegeversiche-
rung definiert werden, verliert hingegen an Bedeutung.

» Zentrale Fuhrungsaufgabe in Pflegediensten wird sein, neue Geschaftsfelder zu erschlie-
Ren, die insbesondere im privat finanzierten Bereich angesiedelt sein werden.

» Die taglichen Pflegeleistungen, aber auch die Aquisition, die kundengerechte Maf3schnei-
derung des Angebotes, die Gestaltung der Ablaufe und Arbeitsprozesse wird dezentral von
den Beschéftigten gesteuert werden.

» Der Staat wird diese Entwicklungen durch Kooperationen und die Férderung der Zusam-
menarbeit etwa von stationaren und ambulanten Anbietern unterstiitzen, aber nicht finan-
zieren.

e Qualitat wird staatlich durch die Forderung von mehr Transparenz und weniger durch
rechtliche Steuerung unterstitzt. Die Durchsetzung wird den Gesetzen des Marktes Uber-
lassen bleiben.

Diese Entwicklungstendenzen gelten nicht nur fr den Pflegebereich. Stichworte wie Quali-
tat, Organisationsentwicklung, Kundenorientierung und staatlich moderierte Kooperation sind



kennzeichnend fur den Profilwandel, den die sozialen Dienste derzeit durchlaufen. Ob die
Entwicklung tatsachlich so verlaufen wird, wird die Zukunft zeigen. Auf jeden Fall bieten
diese Hypothesen einen Rahmen, an dem sich strategische Entscheidungen von Anbietern
sozialer Dienste orientieren kdnnen. Die Formulierung derartiger Entwicklungslinien redu-
zZiert also zunachst die Unsicherheit bei wichtigen unternehmerischen und politischen Ent-
scheidungen. Wenn es den Anbietern sozialer Dienste dartiberhinaus gelingt, in ihren Strate-
gien auf diese Tendenzen angemessen zu reagieren, sind die Chancen auf Unternehmenser-
folg, Beschaftigung und Wachstum im sozialen Sektor ausgesprochen gut.



