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Diszipliniert zum Erfolg
Liebe Leserin, lieber Leser,

es ist immer wieder eine span-
nende Frage: was eigentlich
macht manche Unternehmen
und Organisationen so erfolg-
reich? Die vorliegende Ausgabe
der contecNEWS will Antworten
vorstellen.

Interpretiert man
die Er-

kenntnisse Uber Ma-

nagementdisziplinen et-
an die eigene Nase

was volkstimlich, dann gilt es,
sich immer wieder
: CQ;D\ zu fassen und fur
Klarheit und Ver-
Detlef Friedrich &
Thomas Eisenreich

bindlichkeit im Betrieb zu sor-
gen.

Was macht ein Unterneh-

men erfolgreich?

Die Suche nach dem Manager-

glick, dem Erfolg des zu verant-

wortenden Unternehmens oder
Unternehmensbereiches ist nie
abgeschlossen. Schon der
Blick in die online-
Buchhandlungen
offenbart,

vielfaltig
die Thesen
und Tipps dazu
sind. Unter dem Stich-
wort “Erfolgreiches Manage-
ment” findet man z.B. unter
www.buch.de gut 170 Eintrage.
Jedes neue Instrument, jede
neue Methode wird als das Er-
folgsrezept angepriesen. Doch
was macht erfolgreiche Unter-
nehmen wirklich aus?

Verfolgt man die Diskussion in
der Fach- und Tagespresse zu
diesem Thema, dann kristalli-
siert sich heraus, dass Unter-
nehmen im (mehrheitlichen) Fa-
milienbesitz haufig eine hdhere
Rentabilitat aufweisen als sol-
che, die Uber ein mehr oder we-
niger “fremdes” Management
verflugen. Als Grund flr diese
Beobachtung gilt inzwischen,
dass die Eigentimer als Unter-
nehmer regelmaRig eine klare
und eindeutige Strategie verfol-
gen. Diese wird nicht zugunsten

kurzfristiger Markttrends geop-
fert, sondern uber Jahre durch-
gehalten, optimiert und ggf. an-
gepasst. Es erfolgt eben nicht
das permanente ,Rein in die
Kartoffeln, raus aus den Kartof-
feln“, was dann als neue Strate-
gie verkauft wird.

Ein solches Beispiel hat die
Deutsche Bank vorgelegt, die
noch vor vier Jahren den Privat-
kunden abgeschrieben hatte
und heute entdecken muss,
dass dieser sich nicht hat ver-
prellen lassen und bisweilen so-
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Das Personliche Budget
Chancen und Risiken fur Dienstleister

Persénliche Budgets werden zur
Zeit intensiv diskutiert, sei es im
Bereich der Eingliederungshilfe
fur behinderte Menschen, sei es
im Bereich der hauslichen Pfle-
ge. Dabei gibt es sowohl ausge-
machte Gegner als auch Uber-
zeugte Beflirworter dieser neu-
en Leistungsvariante. Bei der
ganzen Diskussion darf jedoch
eins nicht in den Hintergrund
gedrangt werden: Die Sicht der
Kunden.

Wahrend sich Kostentrager vor
allem Kostenreduzierung ver-
sprechen und Leistungserbrin-
ger den moglichen Auswirkun-
gen Personlicher Budgets eher
skeptisch gegenliberstehen,
lautet die entscheidende Frage:
Wollen betroffene Menschen
zukUlnftig budgetfahige Leis-
tungsangebote kaufen? Dies ist
aus der derzeitigen Situation
nicht einfach zu beantworten.
Aber bei einer gezielten Ausein-
andersetzung mit den Chancen
und Risiken eines Budgetansat-
zes werden die entscheidenden
Herausforderungen fir Dienst-
leister ersichtlich.

Die aktuelle Situation
In der jingeren Vergangenheit

gab es verschiedene Gesetzes-
anderungen bzw. Neue-

tungen, die der Leistungsbe-
rechtigte ohne Zweckbindung
einsetzen kann, um sich die
notwendigen Hilfen auf dem
Markt selbst einzukaufen. Diffe-
renzieren muss man zwischen
unterschiedlichen Budgetfor-
men, die sich nach den zu Grun-
de liegenden Gesetzen unter-
scheiden:

e In der Sozialen Pflegeversi-
cherung existiert das
,personenbezogene Bud-
get” (auch "Pflegebudget"
genannt) nach § 8 Abs. 3
SGB XI.

e Im Bereich der Wiederein-
gliederungshilfe existiert das
,Personliche Budget” nach
§ 17 SGB IX, das als trager-
Ubergreifende Komplexleis-
tung erbracht werden kann.

Unabhangig von der Art des
Budget stellt der Wandel von
der Sachleistung zum Budget
einen Paradigmenwechsel im
deutschen Sozialrecht dar. Das
Dreiecksverhaltnis der Sachleis-
tungserbringung, bestehend aus
Leistungsberechtigtem, Kosten-
trager und Leistungserbringer,
ist bei einer Direktzahlung an
den Leistungsberechtigten ob-
solet. Das Beziehungsgeflige
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dieser drei Gruppen ist unter
Budgetbedingungen ein vollig
anderes, und damit verandern
sich auch die Rahmenbedingun-
gen, unter denen Leistungen
zukUnftig erbracht, konsumiert
und bezahlt werden.

Chancen und Risiken des
Personlichen Budgets

Bei der Abwagung der mit dem
Budget fur Dienstleister verbun-
denen Chancen und Risiken
steht vor allem die Frage im
Vordergrund, wie Angebote dif-
ferenziert und vermarktet wer-
den mussen, damit Betroffene
sie kaufen.

Eine Wettbewerbskonzeption,
die Quasi-Marktstrukturen prag-
nanter hervorbringt, wird durch
Budgets verstarkt, da sie die
Kaufkraft des Budgetnehmers
intensivieren und seine Rolle als
Kunde starken. Durch diese
neue Position der Nachfrager
werden Leistungserbringer zur
Entwicklung spezifischer und
damit auch qualitativ héherwer-
tiger Produkte gezwungen. Der
Wettbewerbsdruck wird weiter
steigen.

Bisher haben Einrichtungen
Leistungen nach o6ffentlich ver-
einbarten Leistungs-

rungen, die den Weg zu
Modellvorhaben mit
dem neuen Finanzie-
rungsansatz ,Budget”
ebneten. Dies gilt so-
wohl fur den Bereich
der Wiedereingliede-
rungshilfe fur behinder-
te Menschen als auch

Sachleistungsmodell

Kostentrager

und Qualitatsstandards
erbracht, die damit ver-
bundenen Preise sind
aber zukuinftig fur Bud-
getnehmer u. U. nicht
mehr attraktiv. Es be-
steht die Gefahr von

Leistungserbringer <+—> | Leistungsberechtigter |

,Dumpinganbietern”,
die einen Preiswettbe-

fUr die hausliche Pfle-
ge.

Ein Personliches Budget
wird dabei im allgemei-
nen definiert als ein am
individuellen Hilfebe-
darf ausgerichteter
Anspruch auf Geldleis-

Personliches Budget

| Leistungserbringer |

| Kostentrager |

" Pl

| Leistungsberechtigter |

werbsvorteil gegenlber
jenen Diensten hatten,
die durch weiterhin G-
berwiegende Sachleis-
tungserbringung an z.B.
Personalstandards ge-
bunden sind. Vor allem
stationare Einrichtungen
der Behindertenhilfe
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Das Personliche Budget

werden ihre Leistungen so diffe-
renzieren mussen, dass behin-
derte Menschen neben den
Komplettangeboten auch Teilan-
gebote in Anspruch nehmen
kénnen und nicht gewutnschte
Leistungen abwahlen. Um dies
zu ermaoglichen, ist eine durch-
gehende Transparenz von Kos-
ten und Leistungen erforderlich.

Die beflrchteten negativen Aus-
wirkungen der Leistungserbrin-
ger beziehen sich vor allem auf
eine eventuelle Qualitatsminde-
rung und einen Preisverfall,
wenn die starren Vorgaben der

Kostentrager fur Leistungser-
bringer wegfallen. Der Personal-
einsatz wird sich zuklinftig noch
starker nach der jeweils auszu-
fihrenden Leistung richten.
Wenn unter anderem hauswirt-
schaftliche Leistungen verstarkt
durch Budgetnehmer nachge-
fragt werden, ist anzunehmen,
dass es in ambulanten Diensten
weniger teures (z.B. examinier-
tes) Personal geben wird als
bisher.

Ein weiteres Feld, das Dienst-
leister aufmerksam beobachten
sollten, ist der Bereich der Bud-
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getassistenz, bzw. des Case-
Managements. Die Gestaltung
des Verhaltnisses zwischen Leis-
tungserbringern und Case- Ma-
nagern kann entscheidend sein,
da letztere auf dem Markt eine
»Zuweiserfunktion” einnehmen
und somit eine starke Machtpo-
sition austben kénnen.

Strategische Kernuberlegun-
gen

Fir Leistungserbringer steht
also insbesondere eine Umge-
staltung ihrer Angebote im Vor-
dergrund. Eine Umstellung auf

Beteiligte Akteure

Chancen

Leistungserbringer =

Entwicklung von differenzierten Angeboten (Zusatz-Angebote)
Abgrenzung von der Vielzahl von Anbietern auf dem Markt madglich
Flexibilitat in der Leistungserbringung erhéht sich

Neue Einnahmequelle (z.B. alternative Wohnformen, Haushaltsmana-

gement)

(potentielle) =

Wahlfreiheit / Autonomie/ Selbstbestimmung wird gestarkt

Zufriedenheit erhoht sich

Starkung von Quasi-Marktstrukturen = Nachfragemacht / Kundenrolle
Mitspracherecht bei Bedarfsfeststellung (Hilfeplan) wird verbessert

Budgetnehmer — Starkung der hauslichen Versorgung = Vermeidung stationarer Unter-
bringung
— Spezifische Bedarfe demenziell Erkrankter / chronisch Erkrankter wer-
den gedeckt
Kostentrager — Kostenreduzierung

Weiterentwicklung der Pflegeversicherung

Risiken

Leistungserbringer -

Qualitatsminderung / Preisverfall in der Leistungserbringung durch

,Dumping-Anbieter”
Verlust von Kundenbindung

Schwierigkeiten der Angebotsdifferenzierung im stationaren Bereich
Steuerrechtliche Bedenken fiir ambulante Dienste
Nicht ausreichende Kompetenz der Mitarbeiter im Umgang mit dem

Budgetansatz

(potentielle)

fehlende Angebotsstrukturen verhindern eine Erhéhung der Wahlfrei-

heit

Unterlaufung des Bedarfsdeckungsprinzips durch Pauschalierung /

Deckelung von Budgets

Rl mEmET — Ausgrenzung von Menschen mit geistigen Behinderungen aus dem
Personlichen Budget
— Budgetassistenz / Case-Management ist nicht geregelt / finanziert
Kostentrager — Missbrauchliche Verwendung des Personlichen Budgets
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die Flexibilisierung in der Leis-
tungserbringung, sowohl in 6ko-
nomischer als auch in fachlicher
Hinsicht, ist die ausschlagge-
bende Herausforderung. Fortbil-
dungen zu den Moglichkeiten
eines Budgetansatzes und in-
haltliche Auseinandersetzungen
mit der eigenen beruflichen
Rolle scheinen in diesem Zu-
sammenhang unerlasslich.

Es besteht die Chance fur am-
bulante Dienste, sich mit einer
breiteren Palette von Dienstleis-
tungsangeboten aufzustellen.
Zusatzangebote wie Haushalts-
management, Assistenz und
Betreuung oder Begleitdienste
werden dabei besonders flr
Budgetnehmer in Zukunft inte-
ressant sein. Dadurch ist eine
Abgrenzung von der Vielzahl
von Anbietern auf dem Markt
moglich, gleichzeitig wird eine
neue Einnahmequelle erschlos-
sen.

Kerniiberlegungen bei der
strategischen Ausrichtung der
Dienstleister sollten sein:

e Die Transparenz von Kosten
und Leistungen ist beson-
ders fir stationare Einrich-
tungen zur Bildung budget-
fahiger Leistungen unerlass-
lich.

e Das Marktumfeld und die
potentiellen Kunden (Bud-
getnehmer) sind zu analysie-
ren.

e Ein auf Leistungsberechtigte
abgestimmtes Marketing-
konzept ist zu entwickeln.

e Bzgl. der Personalstruktur
sollte die Qualifikation der
Mitarbeiter genau auf die zu
erbringende Leistung abge-
stimmt sein.

werden.

e Die Auftragsvergabesteue-
rung des Case-Managers hat
einen erheblichen Einfluss
darauf, welcher Anbieter den
Zuschlag bekommt. Hier ist
ein rechtzeitiger Aufbau von
Beziehungen wichtig.

¢ Neuere Wohnformen (z.B.
ambulante Wohngemein-
schaften) werden weiter
zunehmen, diese Bereiche
sollten sich Dienstleister als
Geschaftsfelder erschlieBen.

Fazit

Das sozialpolitische Ziel von
Budgets ist vor allem die Unter-
stlitzung der Autonomie pflege-
bedlrftiger und behinderter
Menschen sowie eine bessere
Berlcksichtigung von bisher
vernachlassigten Winschen und
Bedurfnissen.
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Das Personliche Budget wird
sowohl flr Leistungserbringer
als auch flr Leistungsberechtig-
te weit reichende Veranderun-
gen bringen. Pflegebedurftige
und behinderte Budgetnehmer
werden Uber ein groBeres Mald
an Autonomie bei der Gestal-
tung ihres Alltags verfugen. lhre
Kundenrolle wird gestarkt. Dar-
aus folgend wird sich die Situati-
on fir den Markt ebenfalls weit-
reichend wandeln. Innovativ
denkende Dienstleister werden
bei rechtzeitiger strategischer
Planung und Organisationsent-
wicklung zukunftig Gber neue
Marktchancen verfiigen.

Den Leistungsberechtigten
soll in eigener Verantwor-
tung ein moglichst selbst-
bestimmtes Leben ermoég-
licht werden
(§ 17 Abs. 2 SGB IX).

(

Thomas Kaczmarek
Leiter RGS Bochum
kaczmarek@contec.de

Anne Kollen
Organisationsberaterin
koellen@contec.de

e Die Ausgliederung von Leis-
tungsbestandteilen oder ein
Gemeinschaftsunternehmen
mit anderen Dienstleistern
sollte in Erwagung gezogen

Seite 18





