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Viele Wirtschaftsbereiche werden durch Verbände unterstützt. Beispiele sind der Verband 

der Automobilindustrie VDA, der Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau VDMA 

oder die Norm-gebende Gesellschaft GS1 Global Standards One (früher Coorganisation 

CCG). Die Gesundheitswirtschaft kennt hier den Bundesverband der Medizinprodukteher-

steller BVMed, den Bundesverband der pharmazeutischen Industrie BPI und den Bundesver-

band der Beschaffungsorganisationen BVBG, der eine Reihe von großen Einkaufsverbünden, 

beziehungsweise Beschaffungsorganisationen der Krankenhäuser vertritt.

Optimierung der Beschaffung im Krankenhaus mit Unterstützung 
eines Einkaufsverbundes – ein konzeptioneller Ansatz

Prof. Dr. Klaus-Michael Fortmann

Dr. Oliver Gründel

Diese Kennzahl bewertet die Einkaufsleis-
tung der gesamten Einkaufsabteilung. Die 
Messeinheit ist der Einkaufswert in Euro  
und besagt, wie viel Volumen für 1 Euro   
Aufwand eingekauft wurde. Im Gegensatz 
zur Bestellquote ist diese Kennzahl kaum 
manipulierbar und erzeugt somit kein un-
sinniges Verhalten. Die übliche Darstel-
lungsform ist zum Beispiel 50:1, das heißt 
pro einen Euro  Aufwand wurde für 50 Euro   
eingekauft. Eine Verbesserung dieser Kenn-
zahl kann durch mehrere Maßnahmen er-
reicht werden: Artikelstandardisierung, ver-
besserte Einkaufsprozesse, Einsatz effizien-
terer Beschaffungssoftware etc.

Beispiele für weitere Kennzahlen im Be-
reich der Beschaffung sind:

•	 Positionswert
•	 Rahmenvertragsquote
•	 Anfragequote
•	 Lieferantenquote
•	 Liefertermintreue

Die Serviceleistungen umfassen die Be-
reitstellung von Info-Materialien und ano-
nymisierten Kennzahlen der Verbandsmit-
glieder mit der Möglichkeit zum Benchmar-
king (zum Beispiel Kennzahlenkompass des 
VDMA oder Marktverteilungsstudien des 
BVMed). Auch der BVBG arbeitet über seine 
Gütesiegel-Akkreditierung an einem ad-
äquaten Kennzahlenkompass für den Be-
reich der klinischen Beschaffung. Auch der 
Krankenhaussektor arbeitet mit Kennzah-
len, wie zum Beispiel mit dem „Kranken-
haus Barometer“ der Deutschen Kranken-
hausgesellschaft DKG und dem Foliensatz 
„Krankenhausstatistik“. Der Funktionsbe-
reich Materialwirtschaft, speziell die Be-
schaffung	 und	 Lagerbewirtschaftung,	 so-
weit	 nicht	 professionelle	 Logistiker	 dieses	
Feld abdecken, wird heute allerdings noch 
nicht ausreichend mit Kennzahlen versorgt, 
so dass hier dringender Handlungsbedarf 
besteht.

Das vorliegende Konzept befasst sich da-
her mit der Möglichkeit, als Serviceleistung 
von Einkaufsverbünden materialwirtschaft-
liche Kennzahlen zur Verfügung zu stellen. 
Sie ermöglichen es dem verantwortlichen 
Management,	 die	 eigene	 Leistung	 im	Ver-
gleich zu allen Mitgliedern des Verbundes 
und /oder zu einer Gruppe von Nichtmitglie-
dern zu beurteilen und eventuell Maßnah-
men	und	Projekte	zu	 initiieren,	welche	die	
Performance	steigern.	Es	gibt	derzeit	meh-
rere Einkaufsverbände, die den beteiligten 
Kliniken durch Bedarfsbündelung und Stan-
dardisierungs-Unterstützung mit dem Ziel 
der	Reduzierung	der	Artikelvielfalt	Kosten-
vorteile verschaffen. Ein sehr wichtiger Ser-
vice mit standardisierten, regelmäßig er-
scheinenden	 Kennzahlen-Reports	 für	 die	
Mitglieder würde darüber hinaus die Mög-

lichkeit der Erfolgsmessung schaffen und 
die Erfolge quantifizierbar machen. Da ein 
Kennzahlengenerator ohne die entspre-
chenden Eingangsinformationen nicht um-
setzbar ist, müssten die entsprechenden 
Basisinformationen wie „Anzahl der Bestell-
positionen pro Monat und Jahr", „Anzahl 
der Bestellungen pro Monat und Jahr“, 
„Anzahl	 der	 Mitarbeiter	 im	 Einkauf	 /	 La-
ger“, „Einkaufsvolumen pro Jahr“ etc. 
durch die für die Materialwirtschaft Verant-
wortlichen bereitgestellt werden. Besser 
sind diese Daten natürlich durch entspre-
chende „elektronische Bestellplattformen“ 
zur Verfügung zu stellen. Da allerdings die 
Nutzung	 dieser	 Plattformen	 heute,	 in	 der	
Gesundheitswirtschaft, immer noch zwi-
schen	20	und	30	Prozent	liegt,	ist	eine	Aus-
wertung auf der Basis dieser Werte leider 
noch nicht möglich.

Nachfolgend einige Beispiele:

  Bestellquote =  Anzahl Bestellpositionen 
p.a.  / Anz. Einkaufs-Mitar-
beiter

Es handelt sich hierbei um ein personen-
bezogenes	Leistungsmaß;	der	Nachteil	be-
steht darin, dass die Kennzahl manipulier-
bar ist, indem eine überhöhte Anzahl von 
gleichzeitig zu kleinen Bestellpositionen mit 
dem	 Ziel	 der	 persönlichen,	 jedoch	 nur	
scheinbaren,	 Leistungsverbesserung	 er-
zeugt wird.

  Einkaufsleistung = 
  Einkaufsvolumen p.a. in Euro

  Personal- u. Sachkosten der  
  Einkaufsabteilung p.a. in Euro
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Die durchschnittliche UH darf nicht als 
arithmetisches Mittel der Einzel-UH berech-
net werden, da hierdurch erhebliche Verzer-
rungen entstehen würden (Beispiel: hoch-
wertiges Material mit einer UH von 3 und 
geringwertiges Material mit einer UH von 6).

Die Ansätze müssen, wenn in Geldeinhei-
ten gerechnet wird, leichtsinnig sein, das 
heißt es darf nur zu Einstandspreisen oder 
nur zu Verkaufspreisen gerechnet werden, 
da ansonsten - bezogen auf einen einzelnen 
Artikel - unterschiedliche Werte entstän-
den,	je	nachdem,	ob	in	Stück	oder	GE	ge-
rechnet würde.

Die Umschlagshäufigkeit ist ein wichtiges 
Steuerungsinstrument zur Bestandsüberwa-
chung. Die Kennzahl wird auf Artikelebene 
(in Stück und GE) sowie über alle Artikel in 
GE erhoben.

Wenn	sich	Artikel	 in	dezentralen	Lagern	
nicht „drehen“, hilft oft die Konzentration 
auf	 Regionallagerebene.	 Allerdings	 muss	

•	 EK-Preiserfolg
•	 Wareneingangsleistung
•	 Wareneingangskosten	etc.

Interessant ist auch die Frage, ob die rich-
tigen	Losgrößen	bestellt	wurden.	Der	oben	
genannte Kennzahlenreport könnte pro be-
schafftem Artikel die Abweichung von der 
optimalen Bestelllosgröße aufzeigen und 
die damit verbundenen Mehrkosten bei der 
Bestandsführung einzeln und gesamt nach-
weisen.

Auch für den Bereich der Materiallage-
rung steht eine Vielfalt von Kennzahlen zur 
Verfügung. Eine der wichtigsten ist die Um-
schlagshäufigkeit. Für die Berechnung müs-
sen der Jahresabsatz eines Artikels, sowie 
sein Durchschnittsbestand bekannt sein.

Der Durchschnittsbestand ist das arithme-
tische Mittel der in gleichen Zeitabständen 
gemessenen	Bestandswerte	einer	Periode.	

Beispiel: 
Am	Ende	eines	jeden	Monats	wird	die	Be-

standshöhe	 jedes	 gelagerten	 Artikels	 in	
Stück oder Geldeinheiten (GE) zum Beispiel 
„Euro“	ermittelt,	nach	einer	Periode	von	ei-
nem Jahr wird der Durchschnitt ermittelt. Es 
gibt	 eine	 Reihe	 von	 Definitionen	 für	 diese	
Kennzahl, hier werden drei gängige vorge-
stellt,	 die	 je	 nach	 Verkaufstyp	 (VT)	 unter-
schiedlich angewendet werden müssen 
(Abbildung 1).

Der Durchschnittsbestand wird zum einen 
zur Kontrolle der Bestandshöhen im Ver-
gleich zu vorgegebenen Sollwerten benutzt, 
zum anderen in einer Vielzahl von weiteren 
Kennzahlen benötigt, zum Beispiel bei der 

Berechnung der Kennzahlen, Umschlags-
häufigkeit,	 Reichweite,	 Lagerquote,	 Lager-
kostensatz	und	Lagerhaltungskostensatz.

Die Kennzahl wird auf Einzelartikelebene 
(in Stück und Geldeinheiten GE) sowie über 
alle Artikel in GE erhoben. Bei Anwendung 
von	 DV-Systemen	 zur	 Lagerhaltung	 (zum	
Beispiel	Amor3,	SAP	etc.)	ist	die	Ermittlung	
durch Standardreports ohne weiteres mög-
lich.

Die Umschlagshäufigkeit UH sagt aus, 
wie oft der Durchschnittsbestand in Stück 
oder Geldeinheiten eines gelagerten Arti-
kels beziehungsweise. des Gesamtbestan-
des	in	einer	Periode	ausgelagert	worden	ist	
(Abbildung 2). Normalerweise wählt man 
als	Periode	ein	Geschäftsjahr,	damit	(im	Sin-
ne des Benchmarking) Vergleichbarkeit zu 
anderen Unternehmen hergestellt werden 
kann.

 Umschlagshäufigkeit = Lagerabsatz (Stck, GE) /   
 Durchschnittsbestand (Stck, GE)

Abb.1: Beispiele für Bestandsverläufe während des Jahres
Quelle: Eigene Darstellung

Beispiel: 

Artikel  Durchschnittsbestand Jahresabsatz Einzel-UH
Artikel A   10.000 Euro  60.000 Euro 6
Artikel B    20.000 Euro 80.000 Euro 4
Artikel C   30.000 Euro 150.000 Euro 5
Artikel D   50.000 Euro 150.000 Euro 3
Summen 110.000 Euro 440.000 Euro
Durchschnittliche UH über den Gesamtbestand: 440.000 Euro / 110.000 Euro = 4 

VT 1 linear:   Durchschnittsbestand = (Anfangsbestand + Endbestand) / 2
VT 2 period.:   Durchschnittsbestand = (Niedrigstbestand + Höchstbestand) / 2
VT 3 unsyst.:   Durchschnittsbestand = (Anfangsbestand + 12 Monatsendbestände) / 13
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Abb. 2: Beispiel zur Berechnung der durchschnittlichen Umschlagshäufigkeit
Quelle: Eigene Darstellung
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•	 Kostendaten	der	Kostenstelle	Lager
•	 Lagerbestände
•	 	Flächen	für	Lager	und	Büros	mit	kalkula-

torischer Miete
•	 Kontokorrentzins
•	 Anzahl	Artikel
•	 	Artikelpreise	bei	fremd	gekauften	Materi-

alien (nicht über Einkaufsverbund)
•	 Jahresbedarfe	für	Artikel		etc.

Um den Erfassungsaufwand zu reduzie-
ren	könnte	der	Einkaufsverbund	die	Preise	
der bei ihm bezogenen Artikel ergänzen. 
Ach	 Einsatz	 einer	 Bestell-Plattform	 würde	
hier sehr hilfreich sein.

Eine Software bildet aus den Ist-Daten ku-
mulierte Jahreswerte. Soweit Datenschnitt-
stellen existieren, sollten Ist-Daten aus vor-
handenen DV-Systemen automatisch in das 
Erfassungssystem importiert werden können.

Die Ist-Daten werden über gesicherte Ka-
näle übertragen, vertraulich behandelt und 
je	Mitglied	getrennt	gespeichert.	Die	Soft-
ware des Kennzahlengenerators liefert die 
mitgliedsindividuellen Kennzahlen sowie 
Benchmarking-Informationen aus den  
Gruppen Mitglieder und / oder Nichtmit-
glieder. Der Kennzahlenreport wird den Mit-
gliedern einmal pro Monat zur Verfügung 
gestellt. Er enthält die Monatswerte sowie 
die über mehrere Monate kumulierten Wer-
te,	so	dass	Trends	erkennbar	werden.	Nach	
Ablauf von 12 Monaten wird eine Jahres-
übersicht	 zur	 Verfügung	 gestellt.	 Zu	 jeder	
Kennzahl werden deren Definition und Be-
rechnungsgrundlage erläutert, der Sollwert 
angegeben und Hinweise für Maßnahmen 
zum Erreichen des Sollwertes gegeben, falls 
Abweichungen im negativen Sinne vorlie-
gen. In der nachfolgenden Abbildung ist die 
Kooperation schematisch dargestellt.

dann	 mit	 erhöhtem	 Transportaufkommen	
gerechnet werden.

Beispiele	 für	 weitere	 Kennzahlen	 im	 La-
gerbereich:

•	 Lagernutzungsgrad
•	 Lagerquote
•	 Lagerkostensatz
•	 Lagerhaltungskostensatz
•	 Reichweite
•	 Lieferbereitschaft
•	 Pick-Rate	(Kommissionierleistung)	etc.

Es	 würde	 den	 Rahmen	 sprengen,	 wenn	
auf alle Kennzahlen ausführlich eingegan-
gen würde. Generell ist zu empfehlen, nicht 
zu viele Kennzahlen zu verwenden, da leicht 
eine Übersättigung mit Informationen und 
damit die Gefahr des Nicht-Gebrauchs ent-
steht.	 Es	 gibt	 zu	 diesem	 Thema	 sehr	 viele	
Veröffentlichungen in Zeitschriften, in Bü-
chern sowie im Internet. Die oben genann-
ten Kennzahlen stellen eine Auswahl aus 
einer nahezu unübersehbar großen Vielfalt 
an Kennzahlen dar und basieren auf den im 
Literaturverzeichnis	angegebenen	Quellen.

Das Kooperationsmodell zwischen Kran-
kenhaus Materialwirtschaft und Einkaufs-
verbund könnte wie folgt gestaltet werden: 
Der Verbund stellt per Internet einen Erfas-
sungsdialog zur Verfügung, über den die 
Mitgliedshäuser beziehungsweise Nichtmit-
glieder die Ist-Daten eingeben können. Ist-
Daten sind zum Beispiel die monatlichen 
Werte für

•	 Einkaufsvolumen	gesamt
•	 Einkaufsvolumen	über	Rahmenverträge
•	 Kostendaten	der	Kostenstelle	Einkauf
•	 Anzahl	der	Bestellpositionen
•	 	Personalzahlen	 im	 Einkauf,	 Warenein-

gang,	Warenausgang,	Lager
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Im Krankenhaus 
erfasste Ist-Daten

Erfassungssystem 
bereitstellen

Krankenhaus Einkaufsverband

Monatlicher Kenn-
zahlenreport
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KH-Materialwirtschaft und Einkaufsverband

Erfassungssystem: Online via Internet
Ist-Daten: Einkaufs- und Lagerdaten
Kennzahlenreport: Leistungszahlen, Benchmarking

Fazit

Das Konzept für die Software eines Kenn-
zahlengenerators für den materialwirtschaftli-
chen Bereich in Krankenhäusern basiert auf 
der sorgfältigen Bereitstellung von Ist-Daten 
seitens der beteiligten Krankenhäuser und 
setzt eine Kooperationsbereitschaft voraus. 
Diese Daten sollten monatlich online erfasst 
werden. Die Software und der Server werden 
in	 einem	 unabhängigen	 Hochleistungs-Re-
chenzentrum gemanagt. Dieses behandelt 
selbstverständlich alle zur Verfügung gestell-
ten Daten vertraulich, berechnet den Kenn-
zahlenreport	für	jedes	Mitglied	und	stellt	ano-
nymisierte Mittelwerte zum Benchmarking zur 
Verfügung. Der klare Vorteil dieses Services ist 
die Chance zur kontinuierlichen Verbesserung 
der	Beschaffung-	und	Lagerungsprozesse	und	
die Gewinnung von Informationen über die 
Auswirkungen solcher Maßnahmen.

Abb. 3: Kooperationsmodell zwischen Materialwirtschaft einer Klinik und einem Einkaufsverbund
Quelle: Eigene Darstellung


	Gesamt_PP_Nov_2011_Titel.pdf
	PP_Nov_2011_Fortmann

