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der Klinikeinkauf verandert sich rasant. Nicht nur die
mannigfaltigen Herausforderungen im Gesundheits-
wesen treiben den Wandel, sondern auch die rasche

dig, dass wir uns mit Zukunftsszenarien im Klinikeinkauf
auseinandersetzen. Der Impuls kam aus den regionalen
Netzwerken und deren Arbeit. Daftr herzlichen Dank.

2
z 0 Weiterentwicklung von Therapien, Diagnostik sowie
Llebe I—eserl nnen Technologien und Digitalisierung. Es ist dringend notwen-

und Leser,

Im Auftrag unseres Review Centers hat die Universitat
der Bundeswehr Munchen gemeinsam mit Bachelor-
studierenden mdégliche Entwicklungen und Strategien
im Klinikeinkauf sowie seine Besonderheiten mit Blick
auf Logistik und Warenstrome untersucht. Dabei bewer-
teten 89 Expert'innen die Bedeutung der Thesen und
ordneten ihren wahrscheinlichen Eintritt zeitlich ein.

Die Ergebnisse liefern Einblicke, wie Einkaufer’innen im
Gesundheitswesen die Zukunft einschatzen. Dabei wissen

Expert’innen bewerteten die sie genau, welche Aufgaben auf sie zukommen und welche
Thesen und ordneten ihren wahr- Strategien sie verfolgen mussen, um die Zukunft aktiv
scheinlichen Eintritt zeitlich ein. anzugehen. Sie sind eine wichtige Stimme im Klinikeinkauf.

Wir danken an dieser Stelle ganz herzlich der Universitat
der Bundeswehr Munchen, die mit einem Team um
Univ.-Prof. Dr. Michael EBig und Jun.-Prof. Dr. Christian
von Deimling diese Studie durchgefuiihrt und die Er-
gebnisse flur das Review Center aufbereitet hat.

Die Studienergebnisse sind fur alle interessant, die
auf Basis eines wertebasierten Klinikeinkaufs neues
Wissen aufnehmen mochten, um kunftige Entwicklun-
gen mitzugestalten und proaktiv voranzutreiben.

Wir wlnschen lhnen eine interessante Lektlre!

Adelheid Jakobs-Schafer Bjorn Polan
Generalbevollmachtigte Geschaftsfuhrer
Sana Kliniken AG EK-UNICO GmbH
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Review Center

CENTER Das Review Center wurde von Sana Einkauf & Logistik mit
der EK-UNICO ins Leben gerufen. Es soll relevante, aktuelle
und faktenbasierte Grundlagen fur einen wertebasierten
Klinikeinkauf bereitstellen. Ziel ist es, in strategisch wichtige
Einkaufsentscheidungen gesundheitsékonomische
und -systemische Forschungsergebnisse einflieBen
zu lassen. So gelingt ein besserer wissenschaftlich
fundierter Wissens- und Kompetenzaufbau, der wertvolle
Impulse fur den strategischen Einkauf gibt.

Regionale Netzwerke

Unter dem Dach von Sana Einkauf & Logistik arbeiten zehn
strategische Netzwerke. Eines davon sind die regionalen Netzwerke.
Es gehért zu ihren Aufgaben, u. a., Zukunftstrends und neue
Ausrichtungen zu bewerten, um erfolgreich am Beschaffungsmarkt
zu agieren. Im Jahr 2022 entstand in diesen regionalen Netzwerken
das Zukunftspapier ,Einkauf in Gesundheitseinrichtungen

und seine Rolle innerhalb des Veranderungsgeschehens*,

Dieses Thesenpapier wurde mit der vorliegenden Studie der
Universitat der Bundeswehr Munchen weiter evaluiert.
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Die Gesundheitsbranche im
Wandel: Herausforderungen
fur den Klinikeinkauf

Liebe Leserinnen

und Leser,

Prof. Dr. Michael EBig
Universitat der
Bundeswehr Munchen,
Professur fur Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre

der Bundeswehr

Universitdt (3 Miinchen

Prof. Dr.

Christian von Deimling
Universitat der
Bundeswehr Munchen,
Stiftungsprofessur

fur Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre

der Bundeswehr

Universitdt (3 Miinchen

Hildegard Kriner
Projektmanagerin
Strategie & Veranderungs-
management,

Sana Einkauf & Logistik
GmbH

es ist das Ziel dieser Studie, Entwicklungstendenzen fur die
zuklnftige Beschaffung im Gesundheitswesen aufzuzeigen
und ihre Bedeutung und ihren zeitlichen Eintritt von Ex-
pertinnen einschatzen zu lassen. Mit diesem Wissen ware

es u.a. moglich, zukunftsorientierte Aufgabenprofile der
Einkaufer’innen zu formulieren. Damit haben wir es proaktiv in
der Hand, den Einkauf der Zukunft selbst zu gestalten. Zukunft
ist, was man daraus macht — und gerade der Einkauf an der
Schnittstelle zu den Lieferketten ist aktiver Gestalter von
Markten. Nicht zuletzt die Globalisierung war bislang primar
Ergebnis eines kostengetriebenen Global Sourcing und muss
jetzt durch resiliente Versorgungsstrategien erganzt werden.

Dass sich die Versorgungs- und Beschaffungsstrukturen

in Zukunft verandern werden, steht auBer Frage. Nicht erst
seit Corona st6Bt das Gesundheitswesen an seine Grenzen.
Dringend benoétigte Medikamente und Medizinprodukte
fehlen, immer wieder kommt es zu Lieferausfallen. Letztlich
ist davon auch die Versorgung der Patienten’innen betroffen.

Die dahinterstehenden strukturellen Probleme sind ge-
waltig: Die Digitalisierung kommt nur schleppend voran,

die Beschaffungsprozesse mussen dringend optimiert, das
Ausschreibungswesen Uberdacht werden. Und die Liste der
Herausforderungen geht weiter: Fur resiliente Lieferketten
braucht es diversifizierte Lieferantenstrukturen sowie geeig-
nete Monitoring-Systeme, die eine Risikoanalyse im Vorfeld
ermoglichen. AuBerdem sollten im Fall eines nationalen
Notstandes — wie etwa in Zeiten einer Pandemie - zentrale
staatliche Koordinierungsstellen mit Verantwortlichen aus den
Kliniken und dem Klinikeinkauf zusammenarbeiten kénnen.
Auch hier fehlen bisher organisatorische sowie digitalisierte
Strukturen. Gleichzeitig stehen die Kliniken unter enormem
finanziellem Druck - und wie fast tberall fehlen Fachkrafte.

Wir danken den Projektbeteiligten und Teilnehmenden
der Studie. Wir winschen allen mit dem Klinikeinkauf
Beschaftigten, dass sie die Herausforderungen der
Zukunft meistern - als aktive Gestalter eines ganzheit-
lichen, strategischen Beschaffungsmanagements.

Viel SpaB beim Lesen.
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Universitat der

Bundeswehr Munchen

Fakultat far Wirtschafts- und
Organisationswissenschaften
Arbeitsgebiet Beschaffung

Die Studie wurde im Rahmen eines Projektstudiums
der Universitat der Bundeswehr MlUnchen unter
Leitung von Prof. Dr. Michael EBig und Jun.-Prof. Dr.
Christian von Deimling im Arbeitsgebiet Beschaffung
sowie in enger Kooperation mit der Sana Einkauf &
Logistik GmbH durchgefuhrt. Das Projektstudium

ist ein Pflichtbestandteil im Bachelorstudium der
Wirtschafts- und Organisationswissenschaften. Es
ist Uber zwei Trimester (6 Monate) angelegt. Die
Ergebnisse zur Zukunft des Einkaufs wurden im
Zeitraum von Januar 2023 bis Juni 2023 erarbeitet. Die
vorliegende Broschure stellt in verkurzter Fassung
den Abschlussbericht des Projektstudiums dar.

Steckbrief der Studie

Delphi-Methode: Strukturierte, mehrstufige Befragung zu Thesen Ube
Erwartungen, Strategien und Besonderheiten im Klinikeinkauf

: 2. Mai 2023 bis 3. Juli 2023|

Teilnehmende: 89

Beschaftigt in:

Gesundheitseinrichtung

Einkaufsdienstleister

Tatig in den Versorgungsstufen:

31%

18 % 14 %

69%

27 %

I Grund- und Regelversorger

[ schwerpunkt-/Maximalversorger
I Fachkrankenhaus

B uniklinik

[ | Sonstiges



Die Zukunftsforschung (engl. ,futures
studies”) setzt sich mit dem wissen-
schaftlichen Studium alternativer

und wunschenswerter Zukunfte
auseinander. Damit ist die Zukunftsfor-
schung weder ein Vorhersage- noch
ein Prognosetool - vielmehr erkennt
sie die Unmoglichkeit und Unbe-
stimmtheit der Zukunft an, weswegen
mehrere Zukunfte (hier in Thesenform)
begrundet erarbeitet und ausgewahlt
werden. Folglich bildet das Ziel von
Zukunftsstudien die Formulierung

von begrundeten Annahmen, die
einen Eindruck uber die (wun-
schenswerten) Zukunfte liefern.

Damit kann die Zukunftsforschung
beitragen Ungewissheit zu reduzieren,
resilientere Strukturen zu schaffen

und Vorteile in sich verandernden
Umgebungen aufzuzeigen.

(Freye et al. 2023)! n

' Freye, C., von Deimling, C., EBig, M. (2023):
How to do research on the future in
purchasing and supply management (PSM):

A literature review on the usage of futures
studies in PSM, in: Bode, C., Bogaschewsky, R.,
EBig, M., Lasch, R. (Hrsg.), Supply Management
Research: Aktuelle Forschungsergebnisse
2023. Wiesbaden: Springer Gabler.

Einkauf der Zukunft - Zukunft des Einkaufs

Vorgehen und
wissenschaftliche
Methode

Thesen aufstellen — Grundbaustein der Delphi-Studie
In der ersten Phase des Projekts ermittelte das Team de

Universitat der Bundeswehr Munchen 189 Thesen fur mogliche

Zukunftsszenarien auf der Basis von vier Analysen;

PESTEL-Analyse

Eine Projektteilgruppe untersuchte politische, wirtschaftliche,
soziale, technologische, dkologische und rechtliche

Einflusse auf den Klinikeinkauf. In der Abkurzung ,PESTEL"
stehen dafur die englischen Begriffe: Political, Economic,
Social, Technological, Environmental und Legal.

76 Quellen fuhrten zu 21 Thesen.

SWOT-Analyse

SWOT steht fur Strengths (Starken), Weaknesses (Schwachen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken). Ein Team glich
bei dieser Analyse interne Starken und Schwachen beim Kli-
nikeinkauf mit Chancen und Risiken aus dem Umfeld ab.

24 Quellen lieferten 17 Thesen.

Systematische Literaturrecherche

Literaturrecherchen sind die Basis fur das wissenschaftliche Ar-
beiten. Sie informieren Uber den neuesten Stand der Forschung.
Analysiert wurden Studien und Veréffentlichungen von Unterneh-
mensberatungen mit Fokus auf den Klinikeinkauf der Zukunft.
Aus 81 Quellen gewann das Team 133 Thesen.

ChatGPT-Analyse

ChatGPT (Generative Pre-trained Transformer) ist ein Chatbot,
der kunstliche Intelligenz einsetzt, um mit Nutzer'innen uber
textbasierte Nachrichten zu kommunizieren. Er nutzt moderne
maschinelle Lerntechnologie, um Antworten zu generieren. Eine
Gruppe befragte ChatGPT zu drei verschiedenen Zeitpunkten
und validierte die Ergebnisse mit wissenschaftlichen Quellen.
Zehn Quellen erbrachten 18 Thesen.
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1. PESTEL-Analyse [l 2. SWOT-Analyse [l 3 Unternehmens- 4. Chat GPT
beratung

Befragung und Bewertung

Thesen

In der zweiten Projektphase beurteilten die
Expertinnen von Sana Einkauf & Logistik sowie
Delphi-Studie der kooperierenden Kliniken die wertvollsten
Durchfthrung und aussagekraftigsten Thesen. Sie waren
zuvor auf der Grundlage von definierten
Bewertungskriterien herausgefiltert worden.

Die Thesen wurden zehn unterschiedlichen
Kategorien zugeordnet wie, z. B. Digitalisierung

oder Prozessmanagement. Die Kategorien
entsprechen den Erwartungen an die Zukunft des
Klinikeinkaufs. Bei den Befragungsrunden wahlten die
Expertinnen zunachst die aus ihrer Sicht wichtigsten
Erwartungen aus. Im zweiten Schritt erhielten sie die
zugehorigen Strategien zur Bewertung vorgelegt.

Das Modell Zukunftsradar

Im Anschluss wurden die Ergebnisse fur jede Erwartung und die dazugehdrigen
Strategien visualisiert. Als Darstellungsform dient ein Zukunftsradar. Es gibt an, in
welchem Zeitraum die Teilnehmenden der Studie mit dem Eintritt einer erwarteten
These rechnen. Die Spanne reicht in Vier- bis Funf-Jahresschritten von heute bis 2035.
Eine Farbmarkierung zeigt, fur wie bedeutend die Befragten die These im angegebenen
Zeitraum bewerten. Rot steht fur eine sehr hohe, grun fur eine sehr geringe Bedeutung.

Umwandlung der analogen in die digitale
Unternehmenswelt ,cybersicher” vorantreiben

Externe Bestell- bis zum
Gesamtsystemanbieter Zahlungsprozess
fur Beschaffungslésungen ’\/ \/\ automatisieren und

integrieren digitalisieren

Bereitstellung von
Informationen und Wissen
professionalisieren

o

Einkaufs-und Beschaffungs
applikationen identifzieren und
in eigener IT- Systemlandschaft

integrieren

S

Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035

Bedeutung der Strategien M Sehr hoch M Hoch M Mittel M Gering M Sehr gering
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Erwartungen an die Zukunft

Nach grundlicher Analyse lassen sich die zehn wichtigsten Erwartungen klar
benennen: Sie wurden von den 89 Befragten nach dem Grad ihrer Bedeutung
bewertet - heute und im Jahr 2035. Fast ein Drittel der Teilnehmenden (29)
hat neben ihren Bewertungen zusatzliche anonymisierte Freitextantworten
abgegeben. Diese Einzelmeinungen helfen, das Gesamtbild abzurunden.

Was sind die Top-Erwartungen an den Klinikeinkauf heute und in 2035?
(Auswahlfrage, Bestimmung der Top-5)

hoch 250 Fahigkeiten (Kompetenzen)
der Mitarbeitenden im Einkauf

1 auf- und ausbauen
s @
o e Beratung interner Fachbereiche/-
o abteilungen auf- und ausbauen

Partnerschaften zu Lieferanten
auf- und ausbauen

Einkaufsorganisation in Struktur

125 e ......... e ‘‘‘‘‘ und Prozess verbessern

o Veranderungen in den
a\w“ Beschaffungsmarkten
g‘-x\ e vorausschauend identifizieren

heutiger Fokus

¢
ot aktuelle Regularien und
@ Gesetze berUcksichtigen

o @ dkologische, kreislaufwirtschaftliche
und soziale Aspekte berlcksichtigen

niedrig o e Umwandlung der analogen in die
0 125 250 digitale Welt ,cybersicher" vorantreiben

niedrig zukinftiger Fokus hoch Kostenentwicklungen (z.B. Struktur,
Verlauf oder Niveau) gestalten

@ Beschaffungsalternativen Uberdenken
(z.B. Leasing statt Kauf)

Menschen, Prozesse und wissen, was
kommt - die Top-3-Erwartungen

.llch erwarte, dass] Wissen GroBe Ubereinstimmung bei allen Teilnehmenden:
und Kompetenzen durch Die Einkaufsorganisation muss in ihren Strukturen
Kooperationen gebundelt werden und Prozessen verbessert werden. Und - noch
- der Fachkraftemangel fuhrt wichtiger - die Fahigkeiten und Kompetenzen der
zum Mangel an Professionali- Mitarbeitenden sollen auf- und ausgebaut werden. Aus
sierung im Klinikeinkauf.” den Freitextantworten lasst sich die Sorge ablesen,
dass personelle Ressourcen, notwendiges Wissen und
entsprechende Skills fehlen kdnnten. Dazu passt auch
der Wunsch zu wissen, was kommt: Veranderungen
im Beschaffungsmarkt sollen vorausschauend

identifiziert werden. Diese drei Themen stehen auf \_/
den ersten Platzen, heute genauso wie in Zukunft.
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\Wir brauchen nicht tber Digitalisierung - wichtig, aber dauert
Digitalisierung zu sprechen,

wenn dieses Thema nach 10, 20 Wie in allen Branchen gilt die Digitalisierung im Klinikeinkauf
Jahren immer noch nicht gelost als Veranderungstreiber Nummer eins. Dennoch landet
wurde. Alle Daten einheitlich, das die Erwartung ,Umwandlung der analogen in die digitale
ware fur alle Beteiligten ein Unternehmenswelt ‘cybersicher’ vorantreiben® lediglich im
Riesenschritt nach vorne.* Mittelfeld. Dazu gibt es unterschiedliche Erklarungsversuche:
Folgt die Platzierung einer klaren Logik, namlich erst

Ka optimieren und befahigen, dann digitalisieren? Oder sorgt

die nur schleppend voranschreitende Digitalisierung im
Gesundheitswesen fur einen so hohen Leidensdruck, dass
sie inzwischen zu einer gewissen Frustration fuhrt?

Nachhaltigkeit — braucht mehr Tempo!

Okologische, kreislaufwirtschaftliche und soziale Aspekte sind

heute entweder zu Uberreprasentiert oder scheinen heute noch .Meine Erwartung ist, gréBere
keine groBe Rolle zu spielen, sodass die Thematik nicht auf Schritte zu tun, damit wir im
den oberen Platzen rangiert. Sie steht bei den Teilnehmenden Vergleich zu anderen Branchen
zwar auf der Agenda und wird in Zukunft als wichtiger Faktor nicht hinterherhinken und vor
betrachtet, wie der Sprung vom siebten Platz heute auf den allem die Patientenversorgung
vierten im Jahr 2035 zeigt. Angesichts der Dringlichkeit braucht sicherstellen kénnen.*

Nachhaltigkeit im Klinikeinkauf jedoch eine Prazisierung
der unterschiedlichen Themen, wissenschaftliche Analysen
und insgesamt mehr Tempo. Denn wir mussen uns heute
schon um die nachhaltige Zukunft von morgen kimmern.

Geringer Einfluss auf die
Zukunft - oder unterschatzt?

’ , Aktuelle Regularien bertcksichtigen; Partnerschaften
zu Lieferanten, Beschaffungsalternativen Gberdenken
- diese Themen rangieren auf den unteren Platzen.
.Fachkraftemangel begegnen und Aufgrund der rechtlichen Verbindlichkeit werden
Funktionsfahigkeit der Einkaufsor- diese Themen nicht als Zukunftstreiber gesehen.
ganisation erhalten, um nicht durch Ist das der Grund, warum diese Themen nebenbei
Personalmangel auszubluten mitlaufen - oder werden sie einfach unterschatzt?

[- das ist meine Erwartungl.”

g
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Strategien und wie wir im
Einkauf kiinftig handeln
Den erwarteten Entwicklungen wurden Strategien zugeordnet, die sie treiben. Im
Zukunftsradar wird anschaulich, fur wie bedeutsam die Teilnehmenden die Strategien
erachten und wann sie ihrer Einschatzung nach eintreten werden. Hier die funf Top-Er-
wartungen aus der Rangliste mit ihren Strategien, Uber die es sich zu diskutieren lohnt!
Die Prozesse des operativen Einkaufs wertebasierte Beschaffung sind viele Per-
werden in den kommenden Jahren spektiven einzubeziehen und abzuwagen,
zunehmend digitalisiert: Die Rolle des u.a. die der Medizin, Qualitatssicherung,
Einkaufs wird sich radikal verandern. Controlling, Wirtschaftlichkeit und Industrie.
Gefragt: Diese Message scheint angekommen. Diese Herausforderungen fihren zu neuen
Problemloser .Fahigkeiten und Kompetenzen der Rollen und Aufgabenpaketen im Einkauf
und Einkaufs- Mitarbeiten.den im Eihkauf auf- und (z. B. Dat.a Analyst zur Opti.mieru.ng der )
ausbauen” ist den Teilnehmenden so Entscheidungsfindung). Die stetigen Veran-
manager

Bedeutung
der Strategien

M Sehr hoch

W Hoch
Mittel

M Gering

M Sehr gering

wichtig, dass diese Erwartung an vor-
derster Stelle steht und bis 2035 sogar
weiter an Bedeutung gewinnt. Die damit
verknUpften Strategien werden alle als

hochbedeutsam eingeschatzt - schon jetzt.

Klar ist: Einkaufer’innen mussen kunftig

vor allem strategisch zur Problemloésung
beitragen, denn Entscheidungen werden
im Klinikeinkauf immer ofter interdisziplinar
und nach Abwagung unterschiedlicher
Interessen getroffen. FUr eine nachhaltig

derungen und wachsenden Anforderungen
des Gesundheitssystems erfordern eine
neue Art der Kommunikation zwischen Ein-
kaufer‘innen, Arzt‘innen und der Industrie.

Mitarbeitende im Einkauf und in der
Logistik sind zudem nicht beliebig aus-
tauschbar, personelle Ressourcen gefragt
wie nie. Die Vermittlung von Fach- und
Methodenkompetenz ist deshalb eine
wichtige Erwartungshaltung, genauso wie
ein nachhaltiges Wissensmanagement.

Fahigkeiten (Kompetenzen) der Mitarbeitenden im Einkauf auf- und ausbauen

Fach- und
Methodenkompetenz starken

~

Verhandlungskompetenz
starken

G

Treffen von eigenverantwortlichen
und wirtschaftlichen
Entscheidungen starken

s

Zielgruppenspezifische
Kommunikation (z.B. zum Lieferanten,
zum Anwender) starken

o

P

Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035

=> Der Bedarf an kompetenten, gut geschulten Einkéufer‘innen ist hoch. Kompetenzerwerb
und -ausbau ist aktuell ein Fokus im Einkauf.
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' Prozesse - endlich verniinftig arbeiten

Derzeit beanspruchen analoge oder ineffiziente Informationssysteme
vor allem in kritischen Situationen noch zu viel Zeit. Oft fehlen Informa-
tionen gerade dort, wo sie gebraucht werden. Viele Arbeiten werden
umstandlich, doppelt und dreifach gemacht. Diese Situation macht die
Mitarbeitenden unzufrieden. Der Druck ist entsprechend hoch - sie wollen
Prozesse im Einkauf hinterfragen und verbessern, und zwar heute.

Bei den administrativen und operativen Beschaffungsprozessen sehen
die Befragten ganz klar akuten Optimierungsbedarf. Das Thema steht
auf Platz eins und im Jahr 2035 immer noch auf Platz drei. Interessant
dabei: Ob Automatisierung oder Flexibilisierung der Arbeit - spurbare
Erleichterungen erwarten die Beteiligten erst zwischen 2027 und 2030.

= Fur die zukunftsorientierte Einkaufsorganisation in Struktur und Prozess verbessern
Ausrichtung des Einkaufs
wird die zeitnahe Einkauf als

Prozessoptimierung als im Unterzr;éﬁ;%rg?;ésuaeﬁzg ’\/ \/\ Eg‘g;‘is)parﬁfgf;ggf‘;ig'SCh'
hoch relevant bewertet.
Die strategische Prozesse im Einkauf Flexibilisierung der
Ausrichtung dagegen e ’5 B
wird erst in den Jahren
2027 bis 2030 als hoch \\% e/
zu beachtender Faktor
eingeschatzt. | |
Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035
Veranderungen in den Beschaffungsmarkten Wie entwickeln sich die
vorausschauend identifizieren Beschaffungsmarkte? .
Alternative
Beschaffungsmarkte/ Versorgungsengpiisse Der weltweite und branchentber-
~quellen aufzeigen vorhersagen greifende Nachfragewettbewerb
g v um Produkte und Rohstoffe fUhrt zu
Engpassmanagement Lieferschwierigkeiten und -ausfallen.
mit Produktalternativen Inzwischen gehért es in Deutschland
einfuren zum Alltag, dass Antibiotika-Safte, Insulin
e/ oder Krebsmedikamente fehlen.
Angesichts globaler Lieferketten und
| | zunehmender Risiken haben folgende
Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035 Themen mit 92% eine hohe bis sehr hohe
Bedeutung fur die Teilnehmenden: Sie
2> Die letzten Jahre haben gezeigt: Ein zeitnah funktionierendes mochten heute wissen, was sich morgen
Engpassmanagement ist essentiell. Moglichkeiten auf den Beschaffungsmarkten verandern
zur Vorhersage sind dabei wesentlicher Baustein, wird. Pradiktive Analysen sind bereits

die Umsetzung allerdings noch weit entfernt. in vielen Wirtschaftszweigen Realitat,
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Bedeutung
der Strategien

W Sehr hoch

M Hoch
Mittel

M Gering

W Sehr gering

Einkauf der Zukunft - Zukunft des Einkaufs

im Gesundheitswesen werden sie mit sehr hoher Dringlichkeit
zwischen 2027 und 2030 erwartet. Das Engpassmanagement
mit Produktalternativen steht bereits jetzt auf der Agenda. Die
Diversifizierung von Beschaffungsmarkten und -quellen hat
fur die Befragten allerdings schon heute eine hohe Bedeu-
tung. Entsprechend der Zeithorizont: Handeln - bitte jetzt!

' Kosten - neu gedacht!

Der Kostendruck im Gesundheitswesen ist nach wie vor hoch.
Das zeigt die Bewertung der Teilnehmenden mit 88,6 %,
kurzfristige Einsparpotenziale zu erkennen und entspre-
chend zu handeln. Der Zeithorizont: von heute bis 2026.

Dennoch hat sich der Blick auf die Kosten klar verandert. Den
Teilnehmenden geht es in Zukunft vor allem um die Frage, nach
welchen Kriterien Kosten kalkuliert werden. Hohe Bedeutung
haben dabei der folgekostenorientierte Einkauf sowie die
Kalkulation der Kosten nach Patientenpfaden, also entlang des
gesamten Versorgungskontinuums im Versorgungsnetzwerk
(zum Beispiel von Screening und Gesundheitsvorsorge Uber
Diagnose und Behandlung bis hin zu Nachsorge, Rehabili-
tation oder Palliativversorgung). Realisationsmoglichkeiten
werden allerdings erst zum Ende des Jahrzehnts erwartet.

Die Lieferanten aktiv ins Kostenmanagement einzubin-
den, hat nur noch eine mittlere Bedeutung. Tritt hier der
Wunsch nach Austausch und Kooperation im Rahmen
partnerschaftlicher Geschaftsbeziehungen angesichts
des hohen Kostendrucks in den Hintergrund?

Kostenentwicklungen (z.B. Struktur, Verlauf oder Niveau) gestalten

Kurzfristige Einsparpotentiale Langfristige Kostenentwicklungen
erkennen und gestalten ,\/ \/\ (,Folgekosten-orientierter"
Einkauf) erkennen und gestalten

Lieferanten aktivim
Kostenmanagement
einbinden

G

Kosten und Produkte nach
Patientenpfaden kalkulieren

o

Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035

=> Einkduferiinnen mdssen die Kosten auf Patienten- & Lieferantenprozesse langfristig
anpassen. Einsparpotenziale sind kurz- und mittelfristige ,Quick-Wins" im
Transformationsprozess.



74 %

halten die Strategien fur ,hochbedeutsam'

Bedeutung
der Strategien

M Sehr hoch
M Hoch

m Mittel

M Gering

W Sehr gering

Externe
Gesamtsystemanbieter
fur Beschaffungslésungen
integrieren

Einkaufs- und
Beschaffungsapplikationen
identifizieren und in eigener

IT-Systemlandschaft integrieren

G
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Dauerthema - Digitalisierung

Dateninteroperabilitat, vernetzte IT-Strukturen,
skalierbare Lésungen - Digitalisierung ist die
Voraussetzung fur modernes und effizientes Arbeiten
und wird den Klinikeinkauf revolutionieren.

Die Teilnehmenden der Studie halten mit einer Bewertung
von 74 % die Strategien auf dem Weg dorthin entsprechend
far ,hochbedeutsam®. Eine ,sehr hohe Bedeutung" hat

fur sie die Digitalisierung und Automatisierung des

Bestell- und Zahlungsprozesses. Dennoch werden

keine schnellen Lésungen erwartet, der zeitliche
Erwartungshorizont bewegt sich zwischen 2027 und 2030.

Ebenfalls bemerkenswert: Obwohl die Digitalisierung
den Klinikeinkauf wahrscheinlich am starksten verandern
wird, rangiert das Thema nicht auf den vorderen

Platzen. Allerdings beeinflusst sie schon jetzt andere
Bereiche als essentieller Bestandteil. Jedoch geht fur
einige der Teilnehmenden die Entwicklung zu langsam,
einige sind gedanklich schon einen Schritt weiter:

~Weitere Themen sind: [..] die Organisation und deren
Akteure in und im Umfeld der Materialwirtschaft
(Einkauf & Logistik) konkret auf digitale Zukunftsthemen
(Umgang mit Komplexitat, Chaosbewaltigung und
Informationsbewaltigung) vorzubereiten."

Umwandlung der analogen in die digitale Unternehmenswelt ,cybersicher” vorantreiben

"\/ Bestell- bis zum Zahlungsprozess
\/\ automatisieren und digitalisieren

Bereitstellung von Informationen
und Wissen professionalisieren

o

Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035

=> Digitalisierung kommt schleppend voran - hétte aber aus Sicht der Einkduferinnen hohe
Prioritat! Der klare Fokus liegt dabei auf der Automatisierung von Standardprozessen.

13
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Im Gesundheitswesen sind Herstel-
lung, Handel und Lieferketten - wie in
vielen Branchen - global organisiert.
Die Supply Chain hat fur den Klinik-
einkauf hohe Prioritat, wobei es gilt,
regulatorische Verpflichtungen einzu-
halten und die zunehmenden Risiken
verantwortungsvoll zu managen.
Entsprechend fallt die Bewertung der
Teilnehmenden aus - fast alle Thesen
haben fur sie eine hohe Bedeutung,
Uberwiegend auf mittlere Sicht.

Besonderheiten im Klinikeinkauf:
die Supply Chain absichern _

Einkauf der Zukunft - Zukunft des Einkaufs

Lagerhaltung - zentral, regional
und softwaregestutzt

Zunehmend sind die Lieferketten gestoért, immer haufiger
kommt es zu Lieferausfallen. Fur den Klinikeinkauf wird die
bedarfsgerechte Lagerhaltung wichtiger, um die Versor-
gungssicherheit zu starken. Die Einrichtung von regionalen
und zentralen Lagern, die softwaregestutzt und ganzheitlich
gesteuert werden, hat flr die Teilnehmenden eine hohe
Bedeutung und wird bis spatestens 2030 erwartet.

Vorausschauende Prognosen
werden wichtig

Angesichts der immer engeren Verzahnung von Produktion
und Zulieferung wachst die Stéranfalligkeit der Lieferketten.
Prazise Vorhersagen und Informationen dartber, welchen
Einfluss bestimmte Ereignisse auf die Lieferkette nehmen
werden, haben sicher auch deshalb eine hohe Bedeutung
fur die Teilnehmenden. In der vorausschauenden Lo-

gistik sind ,Predictive Analytics" sowie das Supply Chain
Event Management langst angekommen - diese Themen
werden im Gesundheitswesen zunehmend wichtig.

Verfugbarkeit statt Abhangigkeit

Lieferengpasse machen den Kliniken zu schaffen. Umso
bedeutsamer ist fur Teilnehmende der Studie die Verfugbar-
keit von Produktalternativen ebenso wie die Disposition von
Materialien fur die Patientenversorgung auf Basis von Progno-
sen. Die bewertenden Expert’innen erwarten entsprechende
Lésungen auf mittlere Sicht. Traditionelle Warengruppen durch
alternative Bedarfsstrukturen zu ersetzen (Stichwort Ambulan-
tisierung), hat fUr sie hingegen nur eine mittlere Bedeutung.
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Smarte Gebaude, digitales Monitoring
der Supply Chain? Spater!

Building Information Modeling (BIM) ist die Basis fur
smarte Gebaude und in der Architektur bereits ein groBes
Thema. Die Befragten bewerten das Thema fur Kliniken
Bedeutung als hochbedeutsam, rechnen mit einer Umsetzung jedoch
der Strategien erst ab 2030. Das gilt ebenso fiir die moderne Uberwa-
= oo hoen chung der Materialfliisse fur medizinische Geréte.
H Mittel

M Gering
W Sehr gering

Besonderheiten - Blick in die Logistik

Einrichtung von regionalen Etwaige
Zentrallagern softwaregestutzt Versorgungsengpasse
und ganzheitlich steuern ’\/ werden durch eine
vorausschauende

Logistik vermieden

Materialien zur Patientenversorgung
werden auf Basis von
Prognosen disponiert

o/

Einrichtung von dezentralen und
lokalen Lagern softwaregestitzt
und ganzheitlich steuern

G

Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035

= Auch in den Logistikprozessen sind softwaregestltzte Steuerung und Prognosemdglichkeiten hoch
relevante Strategien. Einkcufer’innen sehen deren zeitnahen Einsatz als kritisch.

Krankenhausgebaude werden ,smart” Materialfliisse von medizinischen
(z.B. Zutrittsstleuerung‘ automatisigrte Geraten werden sensorgestitzt
Klimasteuerung) renoviert ’\/ \/\ Uberwacht und zentral gesteuert

,Traditionelle” Warengruppenstruktur
durch alternative
Bedarfsstrukturen ersetzen

N «’

Erwarteter Eintritt Heute 2026 2030 2035

= Smarte Technologien werden relevant - aber wann kommen sie im Einkauf des Krankenhauses an?
Relevante Prozesse zur Warenverflugbarkeit sind dagegen in greifbarer Zukunft einsetzbar.
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Alles klar vor unseren Augen:
Einkauf der Zukunft -
Zukunft des Einkaufs

Die Zukunft des Klinikeinkaufs ist nicht nebulds. Trotz der
Komplexitat aktueller Herausforderungen sind die Trends
und Entwicklungsrichtungen fur den Einkauf deutlich
sichtbar. Ihnen kann mit Strategien begegnet werden;

wir kdbnnen proaktiv handeln. Ebenso sind wir hinsichtlich
des wahrscheinlichen Eintritts in der Lage interpretierte

Dem KI-I ni kel n ka U Aussagen zu treffen und die Dringlichkeit einschatzen.

: : : C Es ergibt sich ein differenziertes Bild: Lange diskutier-
ISt €5 WIChtI Y, d e te Megatrends wie Digitalisierung oder Nachhaltigkeit

< i
.

werden nicht mehr als so ,revolutionar* empfunden.
erso rg un g S kette n Handwerkszeug eines guten Einkaufens bleibt immer ein
besse &) bZ us | C h ern wichtiges Thema und die Weiterentwicklung notwen-

diger Ressourcen mussen zur strategischen Steuerung
einer ,Health Supply Chain* weiter im Fokus bleiben.

Dass sich das Arbeitsumfeld sowie die Rolle von Klinikein-
kaufer’innen radikal verandern werden, scheint dabei langst
antizipiert. Auf der Dringlichkeitsliste ganz oben stehen die
Menschen im Klinikeinkauf, ihre Arbeitsorganisation (Pro-
zesse und Strukturen), Wissen und notwendige Skills: Der
Klinikeinkauf weiB, dass sich die Versorgung von Kliniken und
Patient’innen in der jetzigen Struktur nicht mehr verntinftig be-
waltigen lasst und sucht nach Kompetenz und (strukturellen)
Losungen. Hier Veranderungen in den Beschaffungsmarkten
vorausschauend zu identifizieren, spielt fir Einkaufer’innen
ebenfalls eine zentrale Rolle - die Ereignisse der letzten Jahre
machen ein funktionierendes Engpassmanagement essenziell.

Die Digitalisierung, die den Klinikeinkauf mitunter am
starksten verandern wird, rangiert bei den zehn wichtigsten
Erwartungen im Mittelfeld. Die Strategien zur Digitalisierung
sind den Teilnehmenden wichtig, die Umsetzung wird
allerdings erst gegen Ende des Jahrzehnts erwartet. In
noch weiterer Ferne erscheinen die digitale Uberwachung
der Materialflisse von medizinischen Geraten sowie die
Gebaudeumrustung zu Smart Hospitals - Themen, die von
den Teilnehmenden als hochbedeutsam eingeschatzt,

aber in der Umsetzung nicht vor 2030 erwartet werden.
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Angesichts des anhaltend hohen Kostendrucks hat sich die
Haltung des Klinikeinkaufs zu diesem Thema stark gewan-
delt: Kurzfristige Einsparpotenziale sind zwar nach wie vor
von groBer Bedeutung und sollen méglichst sofort gehoben
werden. Dennoch erwarten die Teilnehmenden auf mittlere
Sicht den folgekostenorientierten Einkauf sowie Kosten-
kalkulationen nach Patientenpfaden. Lieferanten aktiv ins
Kostenmanagement einzubinden, hat fur den Klinikeinkauf
nur noch eine mittlere Bedeutung - eine problematische
Entwicklung angesichts der Herausforderungen, die beide
Parteien mit Blick auf die Supply Chain bewaltigen mussen.

Es steht auBer Frage, dass die Supply Chain krisenfest gemacht
werden muss: Dem Klinikeinkauf ist es wichtig, die Versor-
gungsketten besser abzusichern. Hohe Bedeutung haben
dabei die sinnvolle, vorausschauende Lagerhaltung sowie

die Einrichtung von Lagern, deren Steuerung transparent

und softwaregestutzt ist. Genauso wie vorausschauende
Prognosen im Sinne von pradiktiven Analysen, das Supply
Chain Event Management sowie die Verfugbarkeit von Pro-
duktalternativen. Traditionelle Warengruppen durch alternative
(zum Beispiel ambulante) Bedarfsstrukturen zu ersetzen,

hat fur den Klinikeinkauf nur eine mittlere Bedeutung.

Obwohl Klimawandel und Umweltzerstérungen existenzielle Be-
drohungen sind, haben dkologische, kreislaufwirtschaftliche und
soziale Aspekte fur den Klinikeinkauf nur eine mittlere Bedeu-
tung - und zwar auch erst in den nachsten Jahren (2026 - 2030).
Alle Themen, Trends und Szenarien liegen auf dem Tisch.

In dieser Studie wurden sie von 89 Expert’innen beurteilt.

Fur den deutschen Klinikeinkauf ist das nicht reprasenta-

tiv, aber doch eine richtungsweisende Einschatzung.

Jetzt ist es wichtig, die Diskussion in den gesamten
Klinikeinkauf hineinzutragen. Denn hier sitzen die
Macher, die kunftig wichtige Themen wie Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und Wertschopfung im Klinikeinkauf
sowie in einer transparenten und intelligenten Supply
Chain vorantreiben mussen. Handeln wir - jetzt!
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Die zwolf Zukunftsradare im Uberblick

Umwandlung der analogen in die digitale
Unternehmenswelt ,cybersicher” vorantreiben

Externe Gesamtsysteman-
bieter fur Beschaffungs-
lbsungen integrieren

=

Bestell- bis zum Zahlungs-
prozess automatisieren
und digitalisieren

o

Einkaufs- und
Beschaffungs-
applikationen
identifizieren und
in eigener IT-Sys-
temlandschaft
integrieren

.

Bereitstellung von
Informationen und
Wissen profes-
sionalisieren

</

Erwarteter Eintritt Heute 26 '30 '35

= Digitalisierung kommt schleppend voran - hétte aber aus Sicht der
Einkéufer‘innen hohe Prioritét! Der klare Fokus liegt dabei auf der

Automatisierung von Standardprozessen.

Okologische, kreislaufwirtschaftliche und soziale
Aspekte beriicksichtigen

Kreislaufwirtschaft
durch Einkauf vorden-
ken und realisieren

~

Transparenz zur Steige-
rung der Nachhaltigkeit in
Lieferketten herstellen

e

Nachhaltigkeit
(6kologisch, sozial)
durch Einkauf
vordenken und
realisieren

N

Regionalisierung der
Lieferketten fordern

</

Erwarteter Eintritt Heute 26 '30 '35

= Entgegen aktueller medialer Themenprdsenz wird nachhaltigen und
sozialen Faktoren nur eine mittlere Bedeutung ftr die néchsten Jahre

zugestanden.

Fahigkeiten (Kompetenzen) der Mitarbeitenden im
Einkauf auf- und ausbauen

Fach- und Methoden-
kompetenz starken

~

Treffen von eigenverantwort-
lichen und wirtschaftlichen
Entscheidungen starken

o

Zielgruppenspezifi-
sche Kommunikation
Verhandlungs- (z.B. zum Lieferan-

kompetenz ten, zum Anwen-
starken der) starken
I |

[
Heute 26 '30 '35

Erwarteter Eintritt

= Der Bedarf an kompetenten, gut geschulten Einkdufer’innen ist hoch.
Kompetenzerwerb und -ausbau ist aktuell ein Fokus im Einkauf.

Partnerschaften zu Lieferanten auf- und ausbauen

Vernetzung und Austausch
mit anderen und regionalen
Einrichtungen eingehen

J

Zusammenarbeit (Inte-
gration und Kollabora-
tion) mit einzelnen,

ausgewahlten
Lieferanten starken

</

Erwarteter Eintritt Heute 26 '30 '35

= Fur den Einkauf ist die Zusammenarbeit mit Lieferanten aktuell relevant.
Die resultierende Vernetzung und der Austausch mit anderen Einrichtungen
baut darauf auf.

Kostenentwicklungen
(z.B. Struktur, Verlauf oder Niveau) gestalten

Kurzfristige Einsparpotentiale
erkennen und gestalten

~

Langfristige Kostenentwicklun-
gen (,Folgekosten-orientierter"
Einkauf) erkennen und gestalten

o

Kosten und Produkte
nach Patientenpfa-
den kalkulieren

</

Lieferanten aktiv
im Kostenmanage-
ment einbinden

N
| [

Erwarteter Eintritt Heute ‘26

= Einkdufer’innen mussen die Kosten auf Patienten- & Lieferantenprozesse
langfristig anpassen. Einsparpotenziale sind kurz- und mittelfristige ,Quick-
Wins" im Transformationsprozess.

Einkaufsorganisation in Struktur und Prozess verbessern

Einkauf als Projektorganisation
im Unternehmen etablieren

~

Einkaufsprozesse (strategisch,
operativ) automatisieren

o

Prozesse im
Einkauf hin-

terfragen und Flexibilisierung der
verbessern Arbeitsbedingun-

gen im Einkauf
ermdglichen

</

N

Erwarteter Eintritt Heute 26 '30 '35
= Funktionierende, optimierte Prozesse sind hoch relevant und akut.
Einkéufer halten eine strategische Prozessplanung fur bedeutend, aber erst

in den Jahren 2027 bis 2030 ftir realistisch.
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Erwartungen und Beurteilungen - hier finden sich alle zehn Trends, die im Klinikeinkauf in
Zukunft erwartet und von den Teilnehmenden bewertet wurden. Hinzu kommen die beiden
Zukunftsradare, die Besonderheiten mit Blick auf Warenstrome und Logistik darstellen.

Beschaffungsalternativen tiberdenken

IT-Einkauf (z.B. Lizenzen)
verbessert beziehen

Traditionelle Bundelung
von Beschaffungsbe-
darfen veréndern

~

Softwarebestandteile
in Medizintechnik

(Alternative) Ge-
schaftsmodelle

zum Einkauf (z.B. MRT) verbes-
entwickeln und sert beziehen
realisieren

N
| [

Erwarteter Eintritt Heute ‘26

= Die Beschaffung braucht geeignete Voraussetzungen fur die Digitalisierung.
Naturlich am besten heute - allerdings ist die Umsetzung erst zum Ende des
Jahrzehnts realistisch.

Aktuelle Regularien und Gesetze beriicksichtigen

BerUcksichtigung der
internen Anforderungen
an Compliance starken

=~

Berlcksichtigung rechtlicher
Regularien professionalisieren

o

MaBnahmen zur
,Entburokratisie-
rung" erarbeiten

Erwarteter Eintritt Heute 26

=>Generell wird die Prioritét von Regularien und Gesetzen erkannt. Es liegt
Jjedoch kein Fokus darauf. Die Unsicherheit zuklinftiger Politik raumt dem
Thema aber eine mittlere Bedeutung im Zeitraum von 2027 bis 2030 ein.

Besonderheiten - Blick in die Logistik

Materialflisse von medizinischen
Geraten werden sensorgestutzt
Uberwacht und zentral gesteuert

\[\

Krankenhausgebaude werden ,smart"
(z.B. Zutrittssteuerung, automati-
sierte Klimasteuerung) renoviert

Verfligbarkeit von (al- ,Traditionelle" Waren-

ternativen) Medizin- gruppenstruktur
produkten wird auf durch alternative
Basis eines hohen Bedarfsstrukturen
Fachwissens ersetzen

sichergestellt

Erwarteter Eintritt

Heute '26

= Smarte Technologien werden relevant - aber wann kommen sie im Einkauf
des Krankenhauses an? Relevante Prozesse zur Warenverfligbarkeit sind

dagegen in greifbarer Zukunft einsetzbar.

Beratung interner Fachbereiche/-abteilungen
auf- und ausbauen

Funktionstubergreifendes
Governance-Modell einsetzen

=

Partnerschaftliche
Beziehungen
zu anderen
Fachbereichen/
Abteilungen auf-
und ausbauen

Erwarteter Eintritt Heute 26 30 '35

= Funktionsubergreifende Steuerungs- & Regelungssysteme sind fiir die
Strukturen des Einkaufs essentiell. Dagegen wird den Schnittstellen eine
geringere Bedeutung zugestanden.

Besonderheiten - Blick in die Logistik

Einrichtung von regionalen
Zentrallagern softwaregestutzt
und ganzheitlich steuern

P~

Etwaige Versorgungsengpasse
werden durch eine voraus-
schauende Logistik vermieden

Materialien zur
Patientenversorgung
werden auf Basis

Einrichtung von
dezentralen und
lokalen Lagern

softwaregestutzt von Prognosen
und ganzheitlich disponiert
steuern

</

N
| [

Erwarteter Eintritt Heute 26 '30 '35

>Auch in den Logistikprozessen sind softwaregesttitzte Steuerung und
Prognosemdglichkeiten hoch relevante Strategien. Einkéufer’innen sehen
deren zeitnahen Einsatz als kritisch.

Veranderungen in den Beschaffungsmarkten
vorausschauend identifizieren

Alternative Beschaffungsmarkte/ Versorgungsengpasse
-quellen aufzeigen vorhersagen

q /

Engpassmanagement
mit Produktalterna-
tiven einfUhren

</

Erwarteter Eintritt Heute 26 '30 35

= Die letzten Jahre haben gezeigt: Ein zeitnah funktionierendes
Engpassmanagement ist essentiell. Méglichkeiten zur Vorhersage sind
dabei wesentlicher Baustein, die Umsetzung allerdings noch weit entfernt.

Bedeutung der Strategien M Sehr hoch M Hoch M Mittel M Gering M Sehrgering
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