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Betriebswirtschaftliches Betriebsergebnis in Prozent vom Bruttoumsatz

Der ökonomische Erfolg einer Apotheke steht ïauf 

Durchschnittsebene ïunter Druck.  

Quelle: Jahresbetriebsvergleich für Apotheken des Instituts für Handelforschung
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Gesundheitspolitik in Deutschland ïein Reformchaos

4

16 Reformgesetze in 30 Jahren, 9 Reformgesetze in 11 Jahren

Herbert Ehrenberg

1977, 1982, 1983

Norbert Blüm 1989

Horst Seehofer 

1993,1996, 1997

Andrea Fischer

1999, 2000

Ulla Schmidt, 2001, 

2002, 2002, 2004, 

2006, 2007

Philipp Rösler 2011
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http://www.google.de/imgres?imgurl=http://www.n24.de/media/_fotos/bildergalerien/gruene30jahre/andrea_fischer_gruene_dpa.jpg&imgrefurl=http://www.n24.de/news/newsitem_6457318.html&h=358&w=476&sz=22&tbnid=P-fE9iZtj_9TgM:&tbnh=97&tbnw=129&prev=/images?q=andrea+fischer+gr%C3%BCne&zoom=1&q=andrea+fischer+gr%C3%BCne&hl=de&usg=__cFXZF6xD6K2Tku1DucNgy3vfEzg=&sa=X&ei=srZ0TZrnDcyxhAf_o5XgAQ&ved=0CDQQ9QEwBA
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AMNOG - Auswirkungen

Berechnungen der Treuhand Hannover:

Abschlag 2010 je RX-AM 1,75 úinkl. USt., entspricht 1,47 úohne USt.

Abschlag 2011 je RX-AM 2.05 úinkl. USt., entspricht 1,72 úohne Ust.

Erhöhung 2011 von 0,30 úinkl. USt., entspricht einer Erhöhung um 0,25 ú

ohne USt.

Daraus folgt ein Rohgewinnverlust aus Abschlagerhöhung:

Durchschnittsapotheke West (29.000 GKV Rx-Packungen) von ca. 7.100 ú

Durchschnittsapotheke Ost (34.000 GKV Rx-Packungen) von ca. 9.000 ú

Berechnungen der AUREN Treuhand GmbH:

Bei 23.000 Rx-Packungen ergibt sich ein Minderertrag in Höhe von ca. 5.800 ú

Zudem ist nach bisherigen Hochrechnungen von einem Rabattverlust von ca. 

1-2 % auszugehen, d.h. von einem Rohertragsverlust von ca. 10-15 Tú

Insgesamt ist mit einem ges. Rohertragsverlust von ca. 15-20 Túzu rechnen.

Daraus resultiert ein akuter Handlungsbedarf.
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AMNOG - Auswirkungen

Berechnungen von Apotheker Christian Krüger, Pharmatechnik:

Szenario 

1

0,85 % vom AEK als Spannenminderung sowie ein 

Kassenabschlag von ú2,05

Apotheke 1 Mehrbelastung durch 

GH-Abschlag

Mehrbelastung durch 

Kassenabschlag

Mehrbelastung 

gesamt

Umsatz-

größe

1.947.000

ú

Insg. In 

2011

11.500 ú Insg. In 

2011

12.500 ú Insg. In 

2011

24.000 ú

Pro 

Monat

950 ú Pro

Monat

1.050 ú Pro 

Monat

2.000 ú

Szenario 

2

1,5 % vom AEK als Spannenminderung (Rabattkürzung) sowie

ein Kassenabschlag von ú2,05

Apotheke 1 Mehrbelastung durch 

GH-Abschlag

Mehrbelastung durch 

Kassenabschlag

Mehrbelastung 

gesamt

Umsatz-

größe

1.947.000 

ú

Insg. In 

2011

20.000 ú Insg. In 

2011

12.500 ú Insg. In 

2011

32.500 ú

Pro 

Monat

1.650 ú Pro 

Monat

1.050 ú Pro 

Monat

2.700 ú



Apotheken-Ziele

Marketing-
optimierung

Umsatz-
optimierung

Beschaffungs-
optimierung

Spannen-
optimierung

Prozess-
optimierung

Kosten-
optimierung

Rentabilitäts-
optimierung
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Gesamtkosten: Große Bandbreite 

Quelle: IfH-Apothekenbenchmarking 2007



Personalkosten: Große Bandbreite

Quelle: IfH-Apothekenbenchmarking 2007



Typische Kostenarten (Gesamte Handlungskosten) 

einer Apotheke

Å Personalkosten ohne und mit Unternehmerlohn

Å Mietkosten

Å Sachkosten für Räume

Å Kosten für Werbung

Å Gewerbesteuer

Å Kraftfahrzeugsteuer

Å Zinsen für Fremdkapital

Å Zinsen für Eigenkapital (kalk. Eigenkapitalzins)

Å Abschreibungen

Å Alle übrigen Kosten

und davor natürlich die 

Wareneinstandskosten (und damit einhergehend die Kapitalbindungskosten)



Typische Kostenarten (Gesamte Handlungskosten) 

einer Apotheke ïwirkliches Einsparpotential

Å Personalkosten ohne und mit Unternehmerlohn (wäre tödlich, da sich 

dadurch die Apotheke in der Regel profiliert)

ÅMietkosten (kann man zu verhandeln versuchen, wird aber nicht 

entscheidend sein, zumal Mietverträge vorhanden sind)

Å Sachkosten für Räume (nein)

Å Kosten für Werbung (ist möglich, führt aber dazu, dass die Apotheke sich 

eher defensiv verhält)

ÅGewerbesteuer (eher nein)

Å Kraftfahrzeugkosten (eventuell Optimierungsmöglichkeiten, muss geprüft 

werden)

Å Zinsen für Fremdkapital (eher nein, im Gegenteil, in dem Ausmaß, in dem 

sich die Ausgangssituation für Apotheken verschlechtert, werden sie ggf. 

schlechter im Rating bewertet)

Å Zinsen für Eigenkapital (kalk. Eigenkapitalzins) (nein)

Å Abschreibungen (nein)

Å Alle übrigen Kosten (eventuell)



Hauptchance auf Kostenseite ïProzesskosten senken

Å Verlagerung bestimmter Aufgaben von Mensch auf Maschinen

- z.B. EDV

- z.B. Kommissionierautomat

- z.B. verbesserte Bestelldisposition

- usw.

Å Daraus lassen sich ggf. im Back-office-Bereich Einsparungen beim 

Personal realisieren.

Å Wohlgemerkt kosten diese Maschinen zum einen bei der Anschaffung, 

zum anderen kostet der laufende Betrieb dieser Maschinen.

Å Dennoch könnte über Einsparungen ein Teil der Mindererträge 

kompensiert werden.

Å Freiwerdende Personal-Kapazitäten könnten alternativ zur besseren 

Umsatzgenerierung genutzt werden.
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vielleicht wundern Sie sich ïaber ééé

Was ist ein Rabatt?

Rabatt ist ein Nachlass von einem allgemein angekündigten oder geforderten 

Verkaufspreis (Listenpreis). Rabatte dienen als Instrument zur 

Preisdifferenzierung. Mit Rabatten soll ein spezifisches Verhalten belohnt 

werden, entweder die Bündelung vieler Aufträge bei einem Unternehmen, die 

Abnahme einer überdurchschnittlichen Menge, ein besonders kostensparendes 

Bestellverhalten, eine frühe Bezahlung der ausstehenden Schuld.

Betrachtet man die Statistik des Pharmazeutischen Großhandel, kann man 

erkennen, dass

- Zahl der abgegebenen Packungen je fakturierter Zeile gesunken ist,

- Die Zahl der Einerpositionen je Bestellzeile rückläufig ist,

- Die Zahl der durchschnittlichen Bestellzeilen je Bestellung sich verringert hat.

Allein aus diesen wenigen Anmerkungen wird ersichtlich, dass es für die 

kommenden Verhandlungen hinreichend großes Potential gibt. Das Problem aus 

der Vergangenheit waren die zu schnell vergebenen und gerne angenommenen 

Rabatte, ohne dass dafür eine echte Gegenleistung eingefordert wurde.



Systematisierung von Rabattarten

- 17 -

Rabattart Definition Beispiele

funktionsbezogen Abschläge für bestimmte 

Handelspartner

Å Pauschalfunktionsrabatt

Å Großhandelsrabatt

Å Einzelhandelsrabatt

Å Kostenübernahmerabatt 

(Transport/Lagerung)

Å Skonto

Å Delkredere

Å Inkasso

mengenbezogen Differenzierung nach 

Abnahmemenge

Å Einzelauftragsrabatt

Å Periodenrabatt

Å Umsatzrabatt

zeitpunktbezogen Bestellzeitpunkt abhängig Å Einführungsrabatt

Å Vorbestellungsrabatt

Å Nachsaisonrabatt

Å Veralterungsrabatt

Å Abschlussrabatt

sortimentsbezogen Å Abschlussrabatt

Bonus Preisnachlass nach Lieferung 

am Ende eines 

Abrechnungszeitraumes

Å Jahresbonus

Å Treuebonus

Å Sonderbonus

Å Werbebonus

Quelle: Esch, F.-R., Herrmann, A., Sattler, H., Marketing, 2. Aufl., München 2008, S. 340



Rabatte als Gegenleistung für die Erfüllung von 

Handelsfunktionen
- 18 -

Handelsfunktion Rabattart

Raumüberbrückung Selbstabholerrabatt

Zeitüberbrückung Frühbestellerrabatt

Quantitative Warenfunktion Mengenrabatt

Qualitative Warenfunktion Listungsrabatt

Markterschließungsfunktion Funktionsrabatt

Kreditfunktion Skonto

Quelle: Schneider, W., Marketing, Heidelberg 2007, S. 133
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Ohne Profilierung wird es schwer.
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http://images.google.de/imgres?imgurl=http://upload.wikimedia.org/wikipedia/de/thumb/1/13/Aldi-s%C3%BCd-logo.svg/486px-Aldi-s%C3%BCd-logo.svg.png&imgrefurl=http://de.board.bigpoint.com/seafight/showthread.php?t=144165&page=41&usg=__0FWCmJkHY02-bOkKeyGTorrWLp8=&h=599&w=486&sz=23&hl=de&start=2&um=1&tbnid=xSj0V0n-jEr1yM:&tbnh=135&tbnw=110&prev=/images?q=aldi&um=1&hl=de
http://www.meineapotheke.de/meineapotheke/index.jsp
http://208.106.213.79/gesine/home/index.cfm
http://www.easyapotheke-partner.de/index.html
http://www.1a-gesund.com/index.html
http://www.apotheke-am-nocken.de/images/ptl.gif
http://www.gesundistbunt.de/


Profil durch Preis und Angebot ïein Beispiel aus dem 

Drogeriebereich

Quelle: McKinsey (2002)

ĂHier macht

Einkaufen

SpaÇñ

ĂHier gibt es

immer günstige

Preise/Angeboteñ

ĂDie bieten 

tollen Service

und Beratungñ

ĂDie haben ein

tolles umfang-

reiches Angebotñ

Klare Preis-

orientierung

Umfangreiches Angebot 

bei hohem Service

Umfangreiches Angebot 

bei akzeptablen Preisen

Ohne deutliches

Profil

2,3 2,8 2,8 2,7 2,7 2,8 2,5 2,4

3,0 1,9 2,7 3,0 3,0 3,0 2,6 2,5

2,6 3,0 3,2 3,0 3,0 3,1 2,7 2,7

1,8 3,1 2,5 2,3 2,4 2,3 2,2 2,1

0 = stimme völlig dagegen    4 = stimme völlig zu
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strategische

Operative und strategische Ziellücke

1 2 3 4

Ertrag,
Umsatz

Ziellücke

Planungszeitpunkt

Jahr

Ziel

operative

Prognose

Quelle: Froböse/Kaapke: Marketing, Verlag Vahlen, nach Ulrich/Fluri: Management, 1992, S. 124
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Produkt-Markt-Matrix von Ansoff

neue

Produkt-

entwicklung

bestehende

Produkte

Märkte

Markt-

durchdringung

vorhandene

neue

Markt-

entwicklung

Diversifikation

I II

IVIII

Quelle: Froböse/Kaapke: Marketing, Verlag Vahlen, nach Ansoff: Management-Strategie, 1966, S. 132
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Ansatzpunkte für die Marktdurchdringung

ÅAmbiente / Ladengestaltung / das Besondere herausstellen

ÅEs bleibt dabei: das Personal

ÅEmpfehlungsmarketing- das neue Zauberwort

ÅMachen Preisaktionen in dieser Situation Sinn?

ÅCouponing als Alternative

ÅPreisbündelung als Alternative

ÅBesondere Anlässe nutzen (Valentinstag, Muttertag, 

Vatertag, Ostern, Karneval, Urlaube und Ferien, 

Adventszeit, Nikolaus, weihnachten). Die Welt schenkt 

gerne und wir gerne beschenkt. Warum nutzen dies so 

wenige Apotheken?  

ÅDazu dienen Verkaufsförderungen oder auch verstärkte 

Kommunikation



Erlebnisorientierung im Einzelhandel

(Fotos © 2009 Globetrotter Ausrüstung & NikeTown)



Linden Apotheke, Ludwigsburg

Fotos: 

http://www.linden-

apotheke-

ludwigsburg.de/



Architektur
Apotheke zum Löwen von Aspern, Wien



Apotheke zum Löwen von Aspern, Wien



Menschen kaufen immer zwei Dingeé

Quelle: Anne Schüller Marketing Consulting , 2009.



Situative Reifegradtheorie von Hersey Blanchard

Es werden die Arbeitsreife (ĂdasKºnnenñ)und die psychologische Reife (Ădas

Wollenñ)unterschieden.

Arbeitsreife bedeutet, dass Mitarbeiter Verantwortung übernehmen können.

Psychologische Reife bedeutet, dass Mitarbeiter Verantwortung übernehmen

wollen.

Daraus ergeben sich vier Menschentypen:

- Reifegrad 1: geringe Arbeitsreife, geringe psychologische Reife: der Mitarbeiter

kann und will keine Verantwortung übernehmen)

- Reifegrad 2: geringe Arbeitsriefe, hohe psychologische Reife: der Mitarbeiter

kann keine Verantwortung übernehmen, will dies aber

- Reifegrad 3: hohe Arbeitsreife, geringe psychologische Reife: der Mitarbeiter

kann Verantwortung übernehmen, will dies aber nicht

- Reifegrad 4: hohe Arbeitsreife, hohe psychologische Reife: der Mitarbeiter kann

und will Verantwortung übernehmen



Situative Reifegradtheorie von Hersey/Blanchard

Stark AUFGABENBEZOGENES VERHALTEN Wenig
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Autoritativer

Stil = Ătellingñ

Integrativer 

Stil = Ăsellingñ

Partizipativer 

Stil = 

Ăparticipatingñ

Delegationsstil 

= Ădelegatingñ



Komponenten der Personalvergütung

32

Komponenten der Personalvergütung

Fixe Vergütung
Variable 

Vergütung
Zusatzleistungen

Individuelle Leistung 

als Bemessungs-

grundlage

Unternehmensleistung 

als Bemessungs-

grundlage

Prämien

Provisionen

Kapital-

beteiligung

Erfolgs-

beteiligung

Eigenkapital

Fremdkapital

Sozial-

leistungen

Sonstige

Leistungen

Gesetzliche 

Sozialleistungen

Tarifliche 

Sozialleistungen

Freiwillige

Sozialleistungen

Sachleistungen

Dienstleistungen

Quelle: Stock-Homburg, R., Personalmanagement, Wiesbaden 2008, S. 333.



Die Leistungs-Potenzial-Matrix als Grundlage der Personal-

beurteilung

33

TALENTE
POTENZIAL-

TRÄGER

FRAGE-

ZEICHEN

LEISTUNGSTRÄ-

GER MIT 

POTENZIAL

PROBLEM-

FÄLLE

STABILE 

LEISTUNGSTRÄGER

hoch

mittel

gering

unterdurch-

schnittlich

überdurch-

schnittlichmittel

LEISTUNG

P
O

T
E

N
Z

IA
L

Quelle: Weißenrieder, J./Kosel, M., Nachhaltiges Personalmanagement, Wiesbaden 2005, S. 106



Eine etwas andere Einteilung für fehlgeleitetes 

Führungsverhalten

Oberaufpasser-Stil:

- Die Sucht, alles selbst zu bestimmen

- Geheimniskrämerei

- Entscheidungsschwäche

Launisches Verhalten:

- Unberechenbarkeit

- Sprunghafte Zielwechsel

- Taube Ohren

- Konfliktscheu

- Misstrauen

Hemmende Besserwisserei:

- Klugscheißerei

- Selbstbeweihräucherung



Erfolgsformel: starke Mitarbeiter, die sich als Team verstehen

¦ĂMiteiner hochmotivierten Mannschaft, die auf alten ĂMaschinenin einer

Bruchbude arbeitet, erreicht man mehr als mit einer unmotivierten

Gruppe, die über modernste Maschinen und Gebäude verfügt.ñ

¦ĂEsgeht darum, Menschen in die Lage zu versetzen, als Gruppe

Leistungen zu erbringen, indem man ihnen gemeinsame Ziele sowie

Werte sowie kontinuierliche Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten gibt.ñ

¦In der Schweiz sagt man ĂOoni Lüüt gaat nüütñ

¦Wie viel Zeit geht dafür verloren, gegen interne Widerstände zu

kämpfen?

¦Local Heroes haben eine Kultur der Hochleistung und eine Kultur der

Intoleranz gegenüber schlechter Leistung und Drückebergerei.

¦Die Mitarbeiter bei Local Heroes sind ausgesprochen flexibel

hinsichtlich der Arbeitszeit und der Einsatzfelder.

¦Local Heroes haben stets mehr Arbeit als Köpfe (Ăwirstellen den

zweiten Mitarbeiter erst ein, wenn wir den dritten brauchenñ)



Facetten des neuen Empfehlungsmarketing
Buzz-Marketing (Mundpropaganda)

36

Die Empfehlung von einem Individuum zu einem

anderen im Rahmen eines Gesprächs

langsame Verbreitung von Informationen in

einem überschaubaren Kreis

ĂMassenempfehlungñ

schnelle und kostengünstige Verbreitung

von Informationen per einfachem Mausklick

über geografische und kulturelle Grenzen

hinweg unter Tausenden von Menschen

OnlineOffline (Klassische Mundpropaganda)

éMundpropaganda weiter auf dem Vormarsch!

Nielsen-Studie 2009: Weltweit vertrauen 90 Prozent der über

25.000 Befragten den Empfehlungen von Bekannten und bereits

70 Prozent den Konsumentenbewertungen im Internet é



Zwei-Stufen-Fluss der Kommunikation

37

Massenmedien

Ideen

Meinungs-

führer

Meinungs-

folger

¦Grundannahme: Entscheidungen sind häufig

stärker durch den Kontakt mit anderen

Personen in der eigenen Umgebung

beeinflusst als durch Massenmedien

¦Meinungsführer (Opinion Leader):

Mitglieder einer Gruppe, die im Rahmen des

Kommunikationsprozesses einen stärkeren

persönlichen Einfluss ausüben und daher

die Meinung anderer beeinflussen.

Sie verfügen über ein hohes Informations-

interesse und zahlreiche Außenkontakte.

Hypothese des Two-Step-Flow of Communication: Ideen fließen häufig von den Massenmedien zuerst zu 

den Meinungsführern und dann von diesen an die kommunikativ weniger aktiven Gruppenmitglieder 

Kritik

¦ Fixierung auf nur zwei Stufen des Kommunikationsprozesses: 

Kommunikation ist komplexer!

¦rigide Unterteilung in ĂMeinungsf¿hrerñ und ĂMeinungsfolgerñ

¦ Vermischung von Information und Beeinflussung


