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Die Situation auf dem Pfle-
gemarkt hat sich seit Ein-
führung der Pflegeversi-

cherung immer mehr vom Ange-
bots- zum Nachfragermarkt ent-
wickelt. Konnten die Patienten
früher nur ein begrenztes Ange-
bot ambulanter pflegerischer
Leistungen in Anspruch neh-
men, so sind durch das Pflege-
versicherungsgesetz seit 1995
immer mehr Anbieter auf dem
Pflegemarkt vertreten. Der pfle-
gebedürftige Interessent und
seine Angehörigen können nun
häufig aus einer größeren An -
zahl von Anbietern auswählen.
Andererseits ist das Angebot der
Pflegedienste in den meisten
Fällen austauschbar, da der In -
teressent Unterschiede zwischen
den Pflegediensten nicht fest-
stellen kann. So verfügt er über
einen stattlichen Euro-Betrag
im Monat und steht vor einer
schwierigen Entscheidung: Soll
er überhaupt sein Geld für pfle-
gerische Dienstleistungen aus-
geben? Wenn ja, bei wem und
wofür soll er dieses Geld aus-
geben, um eine optimale Unter-
stützung für sich zu erhalten?
Pflegedienste sind daher in
mehrfacher Hinsicht von den
Patienten und ihren Angehöri-
gen herausgefordert:

Sie müssen sich erkennbar
machen und von potenziellen
Pflegekunden erkannt werden.

Sie müssen sich von den Mit-
bewerbern unterscheiden.

Sie müssen den Interessenten
von der Wertigkeit ihrer Dienst-
leistungen überzeugen.

Pflegedienste verändern sich

Alle Pflegedienste, gleich wel-
chem Träger oder Dachverband
sie angehören, sind dem Gebot

der wirtschaftlichen Betriebs-
führung verpflichtet. Daraus er -
gibt sich die Aufgabe, für einen
stetigen Zustrom neuer Kunden
zu sorgen und bei bestehenden
Kunden eine qualitativ hoch-
wertige Versorgung kostende-
ckend zu gestalten. So sind die
Neukundenakquisition und die
Betreuung des Kundenstammes
zwei wichtige Aufgaben einer

Potenzielle Kunden und deren Angehörige im Verkaufsgespräch zu über-
zeugen, ist für ambulante Pflegedienste eine wichtige Aufgabe. In den 
meisten Betrieben ist die Verantwortlichkeit für den Verkauf nicht eindeutig
geklärt. Praxiserfahrungen zeigen jedoch, dass es Sinn macht, nur eine Person
oder wenige Mitarbeiter mit dieser Aufgabe zu betrauen. Die Ideallösung wäre,
die Stelle eines Kundenberaters einzurichten. 
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– umfassende Erfassung von Kunden-
bedürfnissen und -problemen, die über pflege-
rische Fragestellungen hinaus gehen

– kontinuierliche Beobachtung des Marktes
– kontinuierliche Betreuung der Kunden in 

allen Phasen des Kunde-Seins
– Aufrechterhalten des Kundenkontakts
– Steigerung des Umsatzes
– kontinuierlicher Kundenstrom
– kaufmännische Betrachtung des 

Kundenstamms

Nutzenpotenzial des Kundenberaters

Pflegeeinrichtung. Aber es kommt
noch etwas hinzu: Bei einer
wachsenden Zahl von Pflegeein-
richtungen und einer Ausdiffe-
renzierung der angebotenen Leis -
tungen haben immer weniger
Mitarbeiter den Überblick über
die gesamte Angebotspalette des
eigenen Pflegedienstes. Dem-
entsprechend wird es für sie immer
schwieriger, den Kunden eine 
notwendige Leistung so anzu-
bieten, dass sie den Nutzen für
sich erkennen und die Leistung
schließlich einkaufen. Es wird
also ein Verkaufsdruck auf die
ambulanten Pflegedienste aus-
geübt, der zu einer Professiona-
lisierung des Verkaufs führt. 
Dieser Verkaufsdruck ist eine
betriebliche Notwendigkeit, die
in allen Branchen zur Ausbil-
dung der betrieblichen Funktion
des Vertriebs führt. Eine Aus-
nahme stellen Unternehmen dar,
die in Märkten mit mono- oder
oligopolistischer Struktur bei
gleichzeitiger geringer Produkt-
oder Dienstleistungsdiversifika-
tion aktiv sind. In der Praxis der
Pflegedienste sind zwei Strate-
gien zu beobachten, um diesem
Druck auszuweichen: Zum einen
begnügt sich der Pflegedienst
mit geringen Umsätzen pro
Patient und nimmt dabei in
Kauf, dass ein Stau an notwen-
digen Investitionen durch feh-
lende finanzielle Mittel aufge-
baut wird und die Belastung der
Mitarbeiter über ein erträgliches
Niveau steigt. Zum anderen wer-
den Umsatzdellen hingenom-
men, da sie unvermeidlich er -
scheinen. Beide Strategien sind
betriebswirtschaftlich und per-
sonalpolitisch nicht akzeptabel.

Das Thema Vertrieb im Pflege-
dienst wird unvermeidlich. Zwei
einfache Ziele muss der Vertrieb
eines Pflegedienstes im Auge
behalten:

Generierung eines ausrei-
chenden Umsatzes – als Kenn-
zahl dient hier der Gesamtum-
satz, aber auch der Durch-
schnittsumsatz pro Patient,
eventuell mit Segmentierung
nach Patientengruppen

Sicherstellung eines kontinu-
ierlichen Zustroms neuer Pa -
tienten entsprechend der Wachs-
tumsstrategie des Pflegedienstes
– hier kann die Kennzahl der
Patientenabgänge zu Neuauf-
nahmen hilfreich sein

Kundenberater vernetzt Pflege
und Betriebswirtschaft

Bislang ist der Verkauf meist
Aufgabe der Pflegedienstleitung
und eventuell ihrer Stellvertre-
tung. In einigen Pflegediensten
ist sie auf mehrere Schultern
verteilt, da die Ersthausbesuche,
die in der Regel die wichtigsten
Verkaufssituationen darstellen,
von mehreren Pflegefachkräften
übernommen werden. Eine Ver-
antwortlichkeit für den Verkauf
ist jedoch in vielen Fällen nicht
eindeutig geklärt beziehungs-
weise zugeordnet. Das bringt das
Problem der Verantwortungs dif-
fusion mit sich, das dann bedeu-
tend wird, wenn sich alle Betei-
ligten zum Beispiel unter Zeit-
druck befinden und sich darauf
verlassen, dass die Aufgaben im
Rahmen der Verkaufsorganisati-
on schon ein anderer machen
wird. Daher ist die Verantwor-
tung für den Verkauf eindeutig
und nur einer Person oder höch-
stens einer kleinen Gruppe
zuzuordnen. Mit dieser Zuord-
nung gehen jedoch eine klare
Aufgaben- und Kompetenzzu-
weisung sowie die Einrichtung
eines entsprechenden Stunden-
umfangs einher. Das heißt im
Klartext: Es sollte die Stelle
eines sogenannten Kundenbera-
ters eingerichtet werden.
Der Kundenberater arbeitet an
der Schnittstelle zwischen Pfle-
ge/Hauswirtschaft und Betriebs-
 wirtschaft. Beide Disziplinen

definieren demnach die Anfor-
derungen an ihn. Er sollte kom-
plexe pflegerische Situationen
und Zusammenhänge, medizini-
sche Probleme und betriebswirt-
schaftliche Erfordernisse ein-
schätzen und daraus Handlun-
gen ableiten können. Dies zu -
sammen bildet den Bezugsrah-
men für sein Anforderungspro-
fil. Daneben sind Kenntnisse im
Marketing notwendige Bedin-
gung, um im Neukundengeschäft
und im Verkauf erfolgreich zu
sein. Um eine effektive und effi-
ziente Organisation des Ver-
triebs in einem Pflegedienst auf-
zubauen und zu betreiben, sind
zusätzlich Organisations- und
Planungsfähigkeiten und, damit
verbunden, auch Kenntnisse in
der Nutzung der EDV-Standard-
software sowie in pflegedienst-
spezifischen Programmen not-
wendig.

Auf der Grundlage dieses Anfor-
derungsprofils ergibt sich eine
Vielzahl von Aufgaben, die neue
Kunden und ausreichenden Um -
satz möglich macht. Dabei han-
delt es sich bei diesen Aufgaben
nicht nur um neue und rein ver-
triebsspezifische Aufgaben. Es
geht auch um Aufgaben, die bis-
her schon im Pflegedienst wahr-
genommen wurden. Daher ist es
notwendig, eine neue Verteilung
der Aufgaben vorzunehmen. Da -
durch soll vermieden werden,
dass es zu Kompetenzstreitigkei-
 ten innerhalb des Pflegedienstes
kommt. Die Aufgaben im Detail:

Durchführung der Ersthaus-
besuche

Durchführung der Beratungs-
 gespräche gemäß § 37 (3) SGB XI

Betreuung des Kunden-
stamms

Betreuung der Zuweiser
statistische Erfassung und

Auswertung der Verkaufsaktivi-
täten

Unterstützung des Manage-
ments beim strategischen Mar-
keting

Durchführung von Werbeak-
tionen

Durchführung von Pflege-
visiten

Verkaufsgespräche
Öffentlichkeitsarbeit
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Tipp

Diese Aufgabenliste ist nicht
abschließend und bedarf weite-
rer Detaillierung. Darüber hin-
aus sollte die Funktion des Kun-
denberaters pflegedienstspezi-
fisch zugeschnitten werden.

Kundenberater bleibt 
betrieblich eingebunden

Damit der Kundenberater effek-
tiv arbeiten kann, ist es wichtig,
dass sein Aufgaben- und Verant-
wortungsbereich abgegrenzt ist
von dem anderer Mitarbeiter
und Führungskräfte. Ferner ist
er darauf angewiesen, dass er in
andere Aufgabenbereiche inte-
griert wird. Dies sind das be -
triebliche Controlling, die stra-
tegische Dienstleistungsplanung
sowie die Leistungsplanung und
-überprüfung. In der Praxis ist
erprobt, dass der Kundenberater
neben dieser Funktion auch eine
Leitungsfunktion, zum Beispiel
in Form der stellvertretenden
Pflegedienstleitung, begleitet
und die Stelle im Verhältnis 50
zu 50 geteilt wird. So ist sicher-
gestellt, dass er in die innerbe-
triebliche Kommunikation in
der Führungsebene einbezogen
ist und die Kompetenzen einfa-
cher verteilt werden können. Ei -
ne komplette Freistellung ist je -
doch anzustreben und möglich.
Wie jeder andere Mitarbeiter
müssen auch für den Kundenbe-
rater ausreichende Rahmenbe-
dingungen geschaffen werden,
damit er effektiv arbeiten kann.
Bereits erwähnt wurde, dass er
eine mindestens 50-Prozent-
Frei stellung für seine Aufgaben
als Kundenberater benötigt.
Ebenfalls wurde erwähnt, dass
eine klare Aufgabenbeschrei-
bung und Abgrenzung notwen-
dige Voraussetzung für seine
Arbeit sind. Darüber hinaus
benötigt er einen eigenen PC-
Ar beitsplatz und, damit verbun-
den, einen ständigen Zugang zu
verkaufsrelevanten Daten des
Pflegedienstes. Schließlich be -
nötigt er auch einen finanziellen
Spielraum zur Durchführung
von Werbemaßnahmen und Öf -
fentlichkeitsarbeit. Dazu sollte
ihm ein eigenverantwortlich zu
verwaltendes Budget zur Verfü-

gung gestellt werden. Dieses
Budget sollte mindestens so groß
sein, wie die Höhe der regelmä-
ßigen Werbeausgaben des Pfle-
gedienstes beträgt. Maßnahmen,
die dieses Budget überschreiten,
sollten in einer jährlichen Ziel-
planung geplant und dann bei
Durchführung der jeweiligen
Maßnahmen freigegeben wer-
den. Im Falle, dass der Pflege-
dienst Expansionsziele verfolgt,
sollten dem Kundenberater die
dafür notwendigen Ressourcen
zur Verfügung gestellt werden.

Wichtiger noch als die Rahmen-
bedingungen ist es, dass das
Qualifikationsprofil des Kun-
denberaters zu seinen Anforde-
rungen passt. Damit eine pflege-
rische Qualität in der Beratung
wie auch im Verkaufsprozess
gewährleistet ist, ist eine drei-
jährige Ausbildung in einem
pflegerischen Beruf unbedingt
wünschenswert. So kann sicher-
gestellt werden, dass der Bedarf
des Kunden fachgerecht ermit-
telt und dem Kunden erklärt
werden kann. Darüber hinaus
muss der Kundenberater die
Möglichkeiten der Ressourcen-
förderung beim Kunden erken-
nen können, um keine Verspre-
chen gegenüber dem Kunden
abzugeben, die der Pflegedienst
in der Versorgung nicht halten
kann. Dazu gehört auch, dass
eine Fortbildung zur Weiterent-
wicklung der kommunikativen
Fähigkeiten absolviert wurde,
damit die Möglichkeiten und
Grenzen einer aktiven Kommu-
nikation mit dem Kunden einge-
schätzt und entsprechende Me -
thoden eingesetzt werden kön-
nen. Ebenso wichtig sind Kennt-
nisse zum Pflegemarketing und
zum Verkauf, die ja seine Kern-
kompetenz bilden sollen. Dort,
wo es entsprechende Vereinba-
rungen mit den Pflegekassen
gibt, sollte der Kundenberater
eine Weiterbildung zur Durch-
führung von Beratungen und
Schulung gem. § 45 SGB XI
absolviert haben. Und schließ-
lich ist der sichere Umgang mit
dem PC wichtig, der beispiels-
weise mit dem Europäischen
Computer Führerschein nachge-
wiesen werden kann.

Grenzen und Chancen

Der Kundenberater nimmt in
erster Linie eine betriebliche
Funktion mit klaren Zielvorga-
ben in den Bereichen Umsatz
und Neukundenakquisition wahr.
Daher steuert er die innerbe-
trieblichen Prozesse in seinem
Kompetenzbereich unter dieser
Zielperspektive. Insofern unter-
scheidet er sich von anderen
Ansätzen, die eine mehr oder
weniger starke Orientierung am
Versorgungsprozess und der
Steuerung dieses Prozesses über
Institutionsgrenzen hinweg ver-
treten, wie es beispielsweise das
Case-Management macht. Seine
Zielperspektive ist eine betrieb-
liche. Eine umfassende Fall-
steuerung im Sinne des Case-
Managements, ist ihm nicht
möglich und auch nicht seine
Absicht, da er die Souveränität
des pflegebedürftigen Menschen
als Kunden im Blick hat. Die
Funktion des Kundenberaters
bietet über seine Nutzen im Ver-
trieb hinaus eine Reihe von
Chancen für Pflegedienste. Drei
wesentliche seien hier genannt:
1. Orientierung des Pflegedien-
stes am Nutzen der Leistungen
für den Kunden, 2. Impulsgeber
für Innovationsprozesse des Pfle-
 gedienstes und 3. intensive Markt-
kenntnis bieten eine gute Grund-
 lage für die strategische Unter-
nehmensentwicklung.
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