- _
- * e —
£ O-.—
!.. ..
1.‘ ..!.
0:. '.'|i
L3 - |
L .
. -
. —
£l
.. ...I'.‘\
e, e S e
| . e
.. ... ....\
'.. i .'“‘ . ..’n
e S
.
.
.

Apothekenmarkt
Schweiz

Trends, Chancen und Herausforderungen
Wie sich Apotheken in einem sich
wandelnden Gesundheitsmarkt erfolgreich
positionieren kénnen




Executive
Summary

Die Schweizer Offizin steht heute im Zentrum eines Gesund-
heitswesens, das sich schneller wandelt als jede Versorgungsstruktur der
vergangenen Jahrzehnte. Apotheken sehen sich mit einer Kombination aus
wachsender Versorgungsnachfrage, sinkenden Margen, zunehmender medizi-
nischer Komplexitat und tiefgreifenden digitalen Verdnderungen konfrontiert.
Gleichzeitig wdchst ihre Bedeutung innerhalb der Grundversorgung: Sie er-
halten neue klinische Kompetenzen, werden politisch starker eingebunden und
von der Bevolkerung zunehmend als niederschwellige Anlaufstelle genutzt.

Die Studie zeigt, dass Apotheken nicht mehr nur Medikamente abgeben, son-
dern zu einem Versorgungsfaktor avancieren, der Erstkontakt, Triage, Praven-
tion, Medikationsmanagement und Gesundheitsbegleitung verbindet. Damit
eroffnen sich substanzielle Potenziale: Dienstleistungen konnen professiona-
lisiert und ausgebaut, Spezialisierungen gezielt entwickelt, Kooperationen
vertieft und digitale Zugdnge strategisch genutzt werden. Gleichzeitig steigt
der Druck, sich klar zu positionieren, interne Prozesse zu modernisieren und die
Kompetenzen des Teams konsequent zu nutzen.

Die zentrale Botschaft der Studie lautet: Die Apotheke der Zukunft entsteht
nicht durch politische Weichenstellungen oder Marktmechanik, sondern durch
aktive Gestaltung. Wer seine Rolle als Grundversorger klar definiert, Dienst-
leistungen professionell anbietet, Digitalisierung strategisch nutzt, das Team
starkt sowie regionale und Uberregionale Kooperationen aufbaut, wird zu
einem stabilen und wirtschaftlich erfolgreichen Pfeiler der Schweizer Gesund-
heitsversorgung. Die Differenz zwischen Potenzial und Wirkung entsteht
nicht im System - sondern im operativen Alltag der einzelnen Offizin.



Handlungsempfehlungen in Kiirze

Die Grundversorgerrolle konsequent leben:

Die Bevdlkerung nutzt Apotheken zunehmend
als erste medizinische Anlaufstelle, erwartet aber
klare Orientierung und verldssliche Prozesse.

Dienstleistungen fokussieren:

Die wachsende Angebotsvielfalt erhéht den
Bedarf an Scharfe und Priorisierung, da breite
Portfolios oft an Tiefe verlieren.

Digitalisierung strategisch nutzen:

Mit E-Rezept, Plattformen und neuen Zugangs-
wegen verschiebt sich der Wettbewerb in
Richtung digitaler Prdsenz und Vernetzung.

Kooperationen ausbauen:
Versorgungsprozesse werden komplexer, und
interprofessionelle Zusammenarbeit gewinnt
an Bedeutung.

Personalentwicklung priorisieren:

Der Fachkraftemangel verschdrft sich, wdhrend
die Anforderungen an klinische und digitale
Kompetenzen steigen.

Leistungskommunikation verbessern:

Viele Patient:innen kennen die erweiterten Kom-
petenzen der Apotheken nicht, wodurch Nach-
fragepotenzial ungenutzt bleibt.

Outcome-Daten dokumentieren:
Dienstleistungen gewinnen nur dann politische
wie finanzielle Relevanz, wenn ihr Nutzen nach-
weisbar ist.

NN N N 2N N

Apotheken sollten Triage, Impfungen, Medika-
tionsanalysen und Liste B+ aktiv umsetzen und
sichtbar im Alltag verankern.

Offizinen sollten 1-2 Spezialisierungsfelder wdhlen
und diese klinisch wie organisatorisch professionell
ausbauen.

Apotheken sollten E-Rezept-Readiness herstellen,
Online-Buchbarkeit anbieten und Telepharmazie
gezielt integrieren.

Apotheken sollten die Zusammenarbeit mit Arzte-
schaft, Pflegeheimen, Spitex und Telemedizinpartnern
aktiv vertiefen sowie strategische Partnerschaften
beim Marketing, in der Weiterbildung und beim Ein-
kauf fordern.

Apotheken sollten Nachwuchs férdern, Qualifika-
tionen gezielt ausbauen und moderne, attraktive
Arbeitsmodelle bieten.

Dienstleistungen sollten klar, sichtbar und
konsistent kommuniziert werden - vor Ort wie
digital.

Apotheken sollten Wirkung, Qualitdt und Ergeb-
nisse strukturiert dokumentieren, um Vergiitung
und Positionierung zu stdrken.



Hintergrund und Zielsetzung

Apotheken stehen heute im Brennpunkt eines Gesundheitssystems, das sich
unter zunehmendem Druck weiterentwickelt. Wahrend die Bevélkerung altert und chroni-
sche Erkrankungen zunehmen, verdndern sich gleichzeitig Erwartungen, technologische
Moglichkeiten und betriebswirtschaftliche Realitdten. Die Offizin ist in diesem Spannungs-
feld sowohl gefordert als auch privilegiert: Kaum ein anderer Gesundheitsberuf verfiigt
Uber eine vergleichbar hohe Prdsenz im Alltag der Bevdlkerung und gleichzeitig liber ein
so breites Spektrum an fachlichen und organisatorischen Gestaltungsmaoglichkeiten.

Diese Studie setzt genau hier an. Sie beschreibt nicht nur, wie sich der Apothekenmarkt
strukturell verdndert, sondern zeigt vor allem, welche Handlungsoptionen Apotheken
heute haben - und unter welchen Voraussetzungen sie erfolgreich genutzt werden kénnen.
Ziel ist es, Leitungspersonen eine Grundlage zu liefern, um strategische Entscheidungen
besser einschdtzen, neue Leistungsfelder entwickeln, Digitalisierung gezielt integrieren
und Personal sowie Prozesse wirksam weiterentwickeln zu kénnen.

Vorgehen und Quellen

Die Analysen stiitzen sich auf aktuelle Branchenzahlen, gesundheitsdkonomi-
sche Daten und qualitative Experteninterviews aus Offizin, Spitalpharmazie, Forschung
und Lehre. Die Auswertung folgt acht strategischen Dimensionen, die den Wandel der
Branche aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchten: von Rollenverstdndnis und Geschdfts-
modellen tGber Kundenverhalten und Digitalisierung bis hin zu Marktumfeld, Wettbewerb
und Personal.

Diese Dimensionen werden im Hauptteil einheitlich strukturiert dargestellt. Jede beginnt
mit einer prdzisen Beschreibung der Ausgangslage, fihrt dann zu den zentralen Ent-
wicklungen lber und leitet daraus Chancen und Risiken ab, bevor sie mit konkreten Im-
plikationen fiir Apothekenleitungen schliesst. So entsteht ein kohdrenter, nachvollzieh-
barer Aufbau, der die Studie lesefreundlich und gleichzeitig handlungsorientiert macht.

Auftraggeber und Zielgruppe

Als unabhdngiger Versicherungsbroker im Gesundheitsbereich sieht VCW Ver-
sicherungs-Treuhand AG tdglich, wie sich Markt-, Risiko- und Versorgungsrealitdten von
Apotheken verdndern - etwa durch neue Dienstleistungen, verdnderte Haftungsrisiken,
zunehmende Komplexitdt in der Zusammenarbeit mit anderen Gesundheitsakteuren oder
steigende Anforderungen an Personal, Prozesse und IT. Die Studie soll dieses Erfahrungs-
wissen systematisch ergdnzen und Apotheken dabei unterstiitzen,

- ihre Positionierung im sich wandelnden Markt einzuordnen,
- strategische Prioritaten fir die ndchsten Jahre zu definieren
- und Risiken gezielt in Chancen zu transformieren.

Der anschliessend dargestellte Themenschwerpunkt-Teil bildet das Herzstiick der Studie:
Er Gbersetzt den strukturellen Wandel in konkrete Entscheidungsfelder fir Apotheken -
mit Fokus auf praktikable, praxisnahe Impulse fiir die Fihrung und Weiterentwicklung
der eigenen Offizin.



Die folgenden acht Kapitel bilden das analyti-
sche Zentrum der Studie. Sie zeigen auf, wie sich
Rollen, Geschdftsmodelle, Kundenverhalten,
Digitalisierung, Umfeldfaktoren, Wettbewerb
und Personalanforderungen verdndern - und
welche konkreten Konsequenzen sich daraus fir
Apothekenleitungen ergeben. Jede Dimension
fasst die zentralen Entwicklungen kompakt
zusammen und leitet daraus klare Chancen,
Risiken und praxisnahe Implikationen fur die
strategische Weiterentwicklung der Offizin ab.



1 Strukturwandel und
____ Rollenverstandnis

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN
Die Rolle der Offizin hat sich in den vergangenen Jahren grundlegend verschoben. Apotheken
werden zunehmend als erste Anlaufstellen fiir akute Beschwerden und komplexe Medikationen
genutzt - verstdrkt durch den Druck auf Hausarztpraxen und Notfallstationen. Mit der Revision
des Medizinalberufegesetzes wurden sie als Teil der Grundversorgung anerkannt und erhielten
Kompetenzen wie Impfen, Triage und Abgabe nach Liste B+. Ein leitender Spitalapotheker
bezeichnet dies als «politischen Meilenstein, dem 50 Jahre Arbeit vorausgingen - heute stehen Apo-
theken auf Augenhche mit der medizinischen Grundversorgung». Damit tritt die Offizin sichtbarer
als klinischer Leistungserbringer in Erscheinung.

In den Interviews zeigt sich jedoch eine Liicke zwischen Ausbildung und Praxis: Die vorhandenen
Kompetenzen in klinischer Pharmazie, Interaktionsmanagement und Pravention werden nur teil-
weise genutzt. Ein Experte fasst dies so zusammen: «Die Dienstleistungsorientierung nimmt zu, doch
das Potenzial wird noch nicht ausgeschopft.» Griinde liegen vor allem in organisatorischen
Strukturen, tradierten Rollenbildern und Zeitknappheit.

Parallel hat sich auch das Verhalten der Patient:innen verdndert. Viele suchen die Apotheke heute
bewusst als Erstkontakt und erwarten eine fundierte Einschdtzung, ob Selbstbehandlung, pharma-
zeutische Begleitung oder drztliche Abkldrung notwendig ist. Dieses Potenzial entfaltet sich jedoch
nur, wenn Apotheken ihre erweiterte Rolle aktiv leben.

»ES WAR EIN POLITISCHER MEILENSTEIN, DEM
50 JAHRE ARBEIT VORAUSGINGEN - HEUTE
STEHEN APOTHEKEN AUF AUGENHOHE MIT
DER MEDIZINISCHEN GRUNDVERSORGUNG. «

CHANCEN UND RISIKEN
Der strukturelle Wandel eréffnet Apotheken substanzielle Chancen. Sie kdnnen sich als vertrau-
ter Erstversorger positionieren, Versorgungsliicken schliessen und die drztliche Grundversorgung
entlasten. Dienstleistungen wie Impfungen, Medikationsanalysen oder Triage-Angebote ermdgli-
chen es, klinische Kompetenzen sichtbar zu machen und patientennah einzusetzen.

Gleichzeitig birgt der Wandel reale Risiken. Apotheken, die ihre neue Rolle nicht klar definieren oder
nicht im Alltag verankern, verlieren an Relevanz - nicht gegeniiber politischen Akteuren, sondern ge-
genlber jenen Betrieben, die die Grundversorgerrolle aktiv leben. Auch die Bevdlkerung differenziert
zunehmend: Sie erkennt, wo Kompetenzen konsequent genutzt werden und wo die Offizin auf einem
Uberholten Selbstverstdndnis verharrt.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- Die gewiinschte Versorgungsrolle der Offizin klar bestimmen und als
Grundlage fir Strategie, Prioritdten und Arbeitsorganisation nutzen.

- Prozesse so gestalten, dass Triage, Pravention und klinische Beratung
im Alltag reibungslos verankert sind.

- Das Team gezielt in klinischer, digitaler und kommunikativer Kompetenz
stdrken, um die erweiterten Rollen sicher wahrzunehmen.

- Die Grundversorgerrolle sichtbar kommunizieren - gegeniiber
Patient:innen, Arzteschaft und regionalen Partnern.
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Geschaftsmodelle und
_ Okonomische Tragfahigkeit

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN
Die 6konomische Basis der Schweizer Offizin befindet sich im Wandel. Das traditionelle, auf Margen der
Medikamentenabgabe basierende Vertriebsmodell verliert an Stabilitdt - bedingt durch Preisregulierungen,
Generikasparprogramme, steigende Fixkosten und eine wachsende Beratungsintensitdt. Ein Spitalapo-
theker bringt es prdgnant auf den Punkt:

»DAS REINE VERTRIEBSMODELL WIRD NICHT
DER ERTRAGSTREIBER DER ZUKUNFT SEIN. «

Parallel entstehen neue, tragfdhigere Ertragsquellen. Dienstleistungen wie Impfungen, Medikationsana-
lysen, Chronikerbegleitung oder Heimbetreuung gewinnen an wirtschaftlicher Bedeutung, sofern sie
klar strukturiert, dokumentiert und bepreist sind. Besonders dynamisch entwickelt sich das Selbstzah-
lersegment: Patient:innen sind zunehmend bereit, fir schnelle, kompetente Losungen zu bezahlen - wie
es ein Experte formuliert: «Wenn wir ein Problem schnell und kompetent I6sen, sind viele Kund:innen bereit,
30 bis 50 Franken zu bezahlen.»

Spezialisierungen werden zu einem weiteren wirtschaftlichen Differenzierungsfaktor. Erfolgreiche Beispiele
finden sich in Dermatologie, Wundversorgung, Geriatrie, Longevity oder metabolischer Beratung. Ein
Forscher betont jedoch, dass Spezialisierung nie isoliert betrachtet werden darf: «Spezialisierungen funk-
tionieren am besten dort, wo sie zum lokalen Okosystem passen.» Apotheken, die ihre Schwerpunkte auf
die regionalen Bediirfnisse abstimmen, erzielen nachweislich stabilere Ertrdge und klarere Positionierungen.

CHANCEN UND RISIKEN
Diese Entwicklungen eréffnen Apotheken die Mdglichkeit, ihr Geschdftsmodell breiter, stabiler und zu-
kunftssicher zu gestalten. Dienstleistungen kdnnen zum tragenden Bestandteil der Wertschopfung wer-
den, sofern sie professionell organisiert sind. Spezialisierungen ermdglichen es, sich im lokalen Markt
klarer zu positionieren und dem zunehmenden Wettbewerb durch Ketten, Plattformen und Versand-
hdndler etwas Eigenstdndiges entgegenzusetzen.

Demgegentiber stehen klare Risiken. Unfokussierte Dienstleistungsangebote, die ohne Struktur, Priori-
sierung oder fachliche Tiefe eingeflihrt werden, verursachen Aufwand ohne Wirkung. Auch unzureichend
bepreiste Beratungsleistungen fiihren langfristig zu wirtschaftlichen Nachteilen, da sie Zeit und Personal
binden, ohne entsprechenden Ertrag zu generieren. Ein weiterer Risikofaktor liegt in mangelnder Datener-
fassung: Dienstleistungen ohne Outcome-Messung und ohne Dokumentation bleiben fiir Versicherer und
Politik unsichtbar - und damit schwer vergitbar.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- Geschdaftsmodelle aktiv gestalten und Leistungen nach Wirkung,
Wirtschaftlichkeit und strategischer Passung priorisieren.

- Dienstleistungsprozesse strukturieren, standardisieren und klar
bepreisen, um Effizienz und Qualitdt sicherzustellen.

- Spezialisierungen gezielt entwickeln und auf regionale Bedirfnisse
abstimmen, um Profil und Ertrag zu stdrken.

- Outcome-Daten systematisch dokumentieren, um Leistungen gegen-
Uiber Versicherern, Politik und Partnern nachvollziehbar zu machen.



3 Zusatzleistungen und
_ apothekennahe Angebote

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN
Zusatzleistungen sind zu einem zentralen strategischen Hebel moderner Offizinen geworden. Sie
entstehen nicht aus Marketingmotivation, sondern aus realen Versorgungsliicken: Hausdrzte sind
vielerorts ausgelastet, Wartezeiten steigen, und die Bevdlkerung erwartet wohnortnahe Losungen
fir praventive, diagnostische und chronische Anliegen. Parallel hat sich die Nachfrage deutlich in
Richtung umfassender Gesundheitsbegleitung verschoben - von Impfungen liber Gesundheits-
checks und Triage-Angebote bis hin zu strukturierten Medikationsanalysen.

»WENN APOTHEKEN KOMPETENZEN ERHALTEN,
SIE ABER NICHT UMSETZEN, WIRD MAN IHNEN
IRGENDWANN WIEDER WENIGER ZUTRAUEN. «

In den Interviews wird betont, dass Apotheken hier viel starker wirken kdnnten. Ein Experte warnt:
«Wenn Apotheken Kompetenzen erhalten, sie aber nicht umsetzen, wird man ihnen irgendwann
wieder weniger zutrauen.» Damit riickt die Frage nach professionalisierter Umsetzung stdrker in

4 __ Kundenverhalten

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN
Das Kundenverhalten hat sich in den vergangenen Jahren stark verdndert. Wahrend die personliche
Beratung weiterhin geschdtzt wird, erwarten viele Menschen heute zusdtzlich schnelle, unkompli-
zierte und digital anschlussfdhige Versorgungszugdnge. Informationen werden zunehmend online
gesucht, Termine digital gebucht und Dienstleistungen nach Transparenz und Verfligbarkeit
beurteilt. Ein Spitalapotheker beschreibt die Anforderung prégnant: Apotheken missten «hybride
Zugdnge schaffen, die nahtlos zwischen physisch und digital wechseln», um unterschiedlichen
Nutzererwartungen gerecht zu werden.

Gleichzeitig zeigt sich in den Interviews ein zentrales Problem: Viele Patient:innen wissen nicht,
welche erweiterten Leistungen Apotheken anbieten. Ein Offizinapotheker fasst es treffend zusam-
men: «Viele Patient:innen kommen gar nicht auf die Idee, dass die Apotheke das kann - weil wir
es ihnen nicht zeigen.» Fehlende Sichtbarkeit fihrt dazu, dass Angebote wie Triage, Medikations-
analysen oder Praventionsleistungen ungenutzt bleiben, obwohl Bedarf besteht. Hinzu kommt,
dass die Toleranz gegeniiber Wartezeiten, unklaren Abldufen oder intransparenten Preisen gesunken
ist und Kund:innen heute stdrker auf konsistente Prozesse und klare Kommunikation achten.

den Mittelpunkt. Auch neue Themenfelder wie Longevity, personalisierte Therapie oder Pharmako-

E;:izfjgkgesr;tri:ren - sie bieten Potenzial, erfordern aber hohe Standards und klare Einbettung ins ;)\‘(/J;EIL)IIEE%)IILI‘)YZ%\;)TA\IQ:;‘\E?Lﬁ%%j}fgg 1521,45 AAST{?(PAII/JV B
WEIL WIR ES IHNEN NICHT ZEIGEN. «

Gleichzeitig zeigt die Praxis, dass Zusatzleistungen nur dort Wirkung entfalten, wo sie fokussiert
umgesetzt werden. Ein leitender Apotheker formuliert es klar: «Ein zu breites Portfolio fiihrt zu
Qualitatsverlust.» Erfolgreiche Offizinen wdhlen deshalb gezielt wenige Schwerpunkte und bauen
diese durch definierte Prozesse, Weiterbildung und Kooperationen systematisch aus.

CHANCEN UND RISIKEN
Gezielt entwickelte Zusatzleistungen stdrken die Rolle der Apotheke als gesundheitsnaher Dienst-
leister, erhdhen die Kundenbindung und entlasten das drztliche System - insbesondere bei alltdg-
lichen Gesundheitsanliegen. Sie er6ffnen zudem stabile wirtschaftliche Perspektiven und veran-
kern Apotheken als relevante Partner im regionalen Versorgungssystem.

Risiken entstehen dagegen bei unscharfen Portfolios, fehlenden Standards oder unzureichend
qualifiziertem Personal. Opportunistisch eingefiihrte Angebote - insbesondere in anspruchsvollen
Feldern wie Genetik oder Longevity - gefdhrden Glaubwirdigkeit und Qualitat.

Ohne klare Prozesse oder Prioritdten drohen Uberforderung, Inkonsistenzen und ineffiziente Res-
sourcennutzung.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- 1-2 Schwerpunktleistungen bewusst auswdhlen und fachlich
wie organisatorisch systematisch ausbauen.

- Klare Qualitatsstandards, Dokumentationsprozesse und trans-
parente Preisstrukturen definieren.

- Mitarbeitende gezielt schulen und in den gewdhlten Leistungs-
bereichen kompetenzorientiert weiterentwickeln.

- Kooperationen mit Arzten, Heimen, Spitdlern oder Versicherern
aktiv gestalten, um Leistungen zu verstdrken und zu verankern.

CHANCEN UND RISIKEN
Fir Apotheken entstehen daraus klare Chancen: Ein professionell gestaltetes Kundenerlebnis - ob
vor Ort oder digital - kann sich deutlich vom Wettbewerb abheben. Strukturierte Erstgesprdche,
gut gestaltete Beratungsrdume, transparente Preise und konsistente Online-Information erhéhen
Vertrauen und Bindung. Apotheken, die ihre Dienstleistungen sichtbar machen und klar erkldren,
steigern nachweislich die Nachfrage.

Die Risiken liegen in Inkonsistenzen und mangelnder Kommunikation. Wenn digitale Erwartungen
nicht mit dem realen Erlebnis Gbereinstimmen, wenn Prozesse unklar sind oder Leistungen nicht
aktiv kommuniziert werden, entsteht Frustration. Ein unstrukturiertes Kundenerlebnis schwdcht die
Positionierung und fiihrt dazu, dass Patient:innen alternative Anbieter nutzen - insbesondere digi-
tale Plattformen oder Versandhdndler.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- Die Customer Journey bewusst gestalten - von Empfang tber
Beratung bis zu Follow-ups und Nachbetreuung.

- Digitale und physische Zugdnge harmonisieren, damit Patient:innen
Leistungen nahtlos finden, buchen und nutzen kdnnen.

- Konsistente, klare Kommunikation sicherstellen, insbesondere zu
Leistungen, Prozessen und Preisen.

- Das Team im Umgang mit unterschiedlichen Kundensegmenten
schulen, um Servicequalitdt und Orientierung zu erhdhen.
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5 Digitalisierung und
_ Technologieeinsatz

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN

Die Digitalisierung pragt die zukiinftige Rolle der Offizin stdrker als jede technologische Entwicklung
der vergangenen Jahrzehnte. Viele Apotheken haben interne digitale Prozesse wie elektronische
Abrechnung oder automatisierte Lagerfiihrung friih etabliert, doch es zeigt sich eine zentrale Licke:
«Wirwaren friih in der Digitalisierung, aber uns fehlt die Vernetzung.» Sektorlibergreifende Kommu-
nikation - etwa Uiber das elektronische Patientendossier oder gemeinsame Plattformen - bleibt un-
vollstéindig, was die Koordination zwischen Apotheken, Arzteschaft und weiteren Leistungserbringern
erschwert.

Parallel entstehen neue digitale Zugangs- und Versorgungsformen. Das E-Rezept verdndert
Rezeptflisse grundlegend und macht digitale Sichtbarkeit zu einem strategischen Faktor. Tele-
medizin und Telepharmazie erweitern das Spektrum der Zusammenarbeit, indem sie drztliche
und pharmazeutische Expertise zeitnah zusammenfihren. Ein leitender Spitalapotheker be-
schreibt dieses Potenzial prégnant: «Die Digitalisierung erméglicht eine virtuelle Gruppenpraxis.»
Damit entstehen hybride Modelle, in denen Apotheken eine koordinierende Rolle libernehmen,
ohne rdumlich angebunden zu sein.

Digitale Tools wie Online-Buchungssysteme, Chatberatung oder Datenanalysen gewinnen an
Bedeutung, weil sie Prozesse effizienter gestalten und Patient:innen einen nahtlosen Zugang
ermoglichen. Gleichzeitig wird deutlich, dass digitale Leistungen nur dann Wirkung entfalten,
wenn das Team lber entsprechende Kompetenzen verfiigt und Daten strukturiert erfasst und
genutzt werden.

»DIE DIGITALISIERUNG ERMOGLICHT
EINE VIRTUELLE GRUPPENPRAXIS. «

CHANCEN UND RISIKEN
Die Digitalisierung bietet Apotheken die Méglichkeit, Beratungsqualitdt zu erhdhen, Prozesse zu
optimieren und neue Kundensegmente zu erreichen. Strukturierte Daten verbessern Medikations-
sicherheit und ermoglichen evidenzbasierte Dienstleistungen. Kooperationen mit telemedizinischen
Partnern erweitern die Versorgungskapazitdt und stdrken die Position der Offizin innerhalb regio-
naler Versorgungsnetzwerke.

Risiken entstehen, wenn Apotheken digitale Entwicklungen passiv beobachten. Fehlende Vernet-
zung, unklare Prozesse oder geringe digitale Kompetenz im Team kdnnen dazu fiihren, dass
Plattformanbieter Rezeptflisse kontrollieren und Apotheken an Sichtbarkeit verlieren. Auch un-
strukturierte Datenhaltung verhindert den Aufbau von Evidenz - und schwdcht damit langfristig
die Vergitungsfdhigkeit von Dienstleistungen.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
Eine digitale Gesamtstrategie definieren, die E-Rezept-Readiness,
Datenstandards und Online-Zugangspunkte umfasst.

Digitale Tools und Plattformen gezielt auswdhlen und so integrieren,
dass sie Prozesse und Beratungsqualitdt verbessern.

Das Team in digitalen Kompetenzen und neuen Arbeitsabldufen
kontinuierlich schulen.

Kooperationen mit telemedizinischen Partnern und anderen Leis-
tungserbringern nutzen, um ein integriertes digitales Versorgungs-
modell aufzubauen.




6 Markt- und
_ Umfeldentwicklung

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN

Die Rahmenbedingungen des Apothekenmarkts verdndern sich zunehmend dynamisch. Demo-
grafischer Wandel, die steigende Zahl chronisch erkrankter Menschen und globale Lieferketten-
probleme beeinflussen die Versorgungslage direkt. Lieferengpdsse, die friiher Ausnahmefdlle
waren, sind heute strukturelle Realitdt: Apotheken missen vermehrt Alternativen finden, Interak-
tionen neu bewerten und Patient:innen sicher durch Unsicherheiten fihren. Parallel wéchst der
politische Druck, die Gesundheitskosten zu stabilisieren - Dienstleistungen und Medikamente
werden kritischer beurteilt, und Anforderungen an Evidenz, Effizienz und Wirksamkeit nehmen zu.

Hinzu kommen neue Herausforderungen, die aus gesellschaftlichen und klimatischen Entwicklun-
gen entstehen. Hitzewellen, Infektionsanstiege oder pandemiebedingte Unterbriiche zeigen, dass
dezentrale, resiliente Versorgungsstrukturen essenziell sind und Apotheken darin eine tragende
Rolle Gbernehmen kdnnen. Gleichzeitig verdndern Trends wie Urbanisierung, Mobilitdt und verdn-
derte hausdrztliche Strukturen den Zugang zur medizinischen Grundversorgung - und erhdhen
den Bedarf an niederschwelligen, wohnortnahen Angeboten.

CHANCEN UND RISIKEN
Diese Entwicklungen eréffnen Apotheken mehrere Chancen: Sie kdnnen als stabilisierender Faktor
in Stresssituationen agieren, die Versorgungssicherheit erhdhen und Versorgungsliicken schlies-
sen - sowohl in urbanen als auch in I&ndlichen Regionen. Durch professionelle Prozesse im Eng-
pass- und Substitutionsmanagement stdrken sie Vertrauen bei Patient:innen und Partnern und
positionieren sich als kompetente Ansprechpartner im Versorgungsnetzwerk.

Risiken entstehen hingegen, wenn Apotheken auf Verdnderungen nicht reagieren. Politische
Eingriffe, Liberalisierungsdebatten oder die Stdrkung digitaler Plattformanbieter kdnnen
bestehende Geschdftsmodelle unter Druck setzen. Auch mangelnde Vorbereitung auf Liefer-
engpdsse oder unklare interne Abldufe schwdchen die betriebliche Resilienz.

»DEZENTRALE, RESILIENTE STRUKTUREN
SIND HEUTE WICHTIGER DENN JE -

UND APOTHEKEN KONNEN DARIN EINE
ZENTRALE ROLLE UBERNEHMEN. «

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- Resilienzmanagement als festen Bestandteil der Betriebsfiihrung
etablieren - insbesondere im Engpassmanagement.

- Politische, wirtschaftliche und versorgungsrelevante Entwicklungen
systematisch beobachten und friih in Entscheidungen einbeziehen.

- Interne Abldufe so strukturieren, dass in Stresssituationen klare
Verantwortlichkeiten und effiziente Entscheidungen moglich sind.

- Regionale Netzwerke mit Arzten, Heimen und Behdrden stdirken,
um Versorgungssicherheit gemeinsam zu gewdhrleisten.

7 Wettbewerbsumfeld und

Positionierung

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN
Das Wettbewerbsumfeld der Apotheken ist vielfaltiger und komplexer geworden. Neben unabhdn-
gigen Offizinen pragen heute Ketten, Gruppierungen, Versandhdndler, digitale Plattformen und
Retail-Health-Anbieter den Markt. Diese Heterogenitdt erhdht den Druck, ein klares Profil zu ent-
wickeln - nicht nur gegeniiber Kund:innen, sondern auch gegeniiber Partnern, Versicherern und
potenziellen Mitarbeitenden.

In den Interviews zeigt sich ein markanter Trend: Innovation entsteht zunehmend dezentral. Ein
Spitalapotheker formuliert es so: «Innovation kommt heute oft von selbststdndigen jungen Apo-
theker:innen oder Gruppierungen.» Diese Betriebe sind hdufig agiler, probieren neue Konzepte
schneller aus und nutzen FreirGume, die zentralisierte Strukturen weniger flexibel umsetzen kénnen.
Gleichzeitig werden Gruppierungen als attraktive Hybridform wahrgenommen: Sie verbinden
unternehmerische Eigenstdndigkeit mit zentralen Services wie Einkauf, Marketing oder Technologie.

Parallel gewinnen integrierte Versorgungsmodelle an Bedeutung. Kooperationen mit Arzten,
Spitdlern, Telemedizinanbietern oder Versicherern ermdglichen neue Versorgungspfade, in
denen Apotheken ihre Medikationskompetenz und Koordinationsrolle stdrker einbringen.
Damit verschiebt sich Wettbewerb zunehmend von reinem Preis- oder Standortwettbewerb
hin zu Qualitdts-, Service- und Netzwerkfdhigkeit.

»INNOVATION KOMMT HEUTE OFT VON
SELBSTSTANDIGEN JUNGEN APOTHEKER:
INNEN ODER GRUPPIERUNGEN. «

CHANCEN UND RISIKEN
Eine klare Positionierung verschafft Orientierung nach innen wie nach aussen. Sie stdrkt die
Wiedererkennbarkeit, erleichtert Zuweisungen und bildet die Grundlage fiir wirtschaftlich trag-
fahige Leistungsentscheidungen. Apotheken mit gut definiertem Profil nutzen ihre Ressourcen
effizienter, entwickeln gezieltere Dienstleistungsangebote und treten in Partnerschaften selbst-
bewusster auf.

Risiken entstehen dort, wo Apotheken ohne klaren strategischen Fokus agieren oder mehrere wi-
derspriichliche Rollen gleichzeitig bedienen wollen. Unklare Positionierung fiihrt zu Ressourcen-
dispersion, geringer Wiedererkennbarkeit und schwacher Differenzierung. Gleichzeitig verstdrken
Plattformanbieter und grosse Ketten den Druck: Sie nutzen Skaleneffekte, Marketingpower und
digitale Reichweiten, die von unscharf positionierten Offizinen kaum kompensiert werden kénnen.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- Eine klare Positionierung festlegen, die sich an Standort, Nachfrage,
Teamkompetenzen und lokalen Bediirfnissen orientiert.

- Dienstleistungen, Spezialisierungen und digitale Angebote konsequent
an dieser Positionierung ausrichten.

- Partnerschaften mit Arzten, Spitdlern, Telemedizin und anderen medizinischen Akteuren gezielt
aufbauen, um Versorgungspfade zu stdrken sowie Kooperationen beim Marketing, in der
Weiterbildung und beim Einkauf eingehen, zwecks Steigerung der Verhandlungsstdrke und
Erlangens von Wettbewerbsvorteilen.

- Die eigene Identitdt und Leistungsstdrke konsistent kommunizieren.
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Markt- und
__ Umfeldentwicklung

AUSGANGSLAGE UND ENTWICKLUNGEN
Der Personalmarkt ist zu einem der zentralen Engpdsse der Offizin geworden. Wéhrend der Bedarf
an klinischer Expertise, digitaler Kompetenz und kommunikativen Fahigkeiten steigt, nimmt die
Verfligbarkeit qualifizierter Fachkrafte ab. Gleichzeitig verfigt die junge Generation von Apothe-
ker:innen Uber ein deutlich erweitertes Kompetenzprofil - von klinischer Pharmazie bis hin zu
digitalen Anwendungen. Ein Hochschulvertreter benennt das zentrale Problem klar: «Der grosste
Gap ist nicht das Wissen, sondern der Transfer in die Praxis.» Viele Nachwuchskrdfte treffen in der
Offizin auf Strukturen, die sie eher bremsen als férdern, und auf Rollenbilder, die mit ihren Kompe-
tenzen nicht Ubereinstimmen.

Diese Entwicklung wird durch demografische Faktoren verstdrkt. Viele Inhaber:innen stehen vor
der Pensionierung, wdhrend die Nachfolge in zahlreichen Betrieben ungesichert ist. Gleichzeitig
verdndern sich Erwartungen an Arbeitsmodelle: Junge Fachpersonen suchen Gestaltungsspiel-
raum, Entwicklungsmdglichkeiten, eine moderne Fiihrungskultur und flexible Arbeitszeiten. Weiter-
bildung - insbesondere im klinischen Bereich - ist wichtiger denn je, jedoch hdufig limitiert, wes-
halb Offizinen zunehmend eigene Entwicklungsmodelle etablieren missen.

CHANCEN UND RISIKEN
Apotheken, die Personalentwicklung als strategisches Thema verstehen, profitieren doppelt: Sie
ziehen motivierte, qualifizierte Fachkrdfte an und stdrken ihre Innovations- und Versorgungskraft.
Ein klar strukturierter Entwicklungsrahmen, friih Gbertragene Verantwortung und ein unterstiitzen-
des Fiihrungsverstdndnis erhéhen Bindung und Engagement. Ebenso bietet eine friih geplante
Nachfolge die Chance, Stabilitdt zu sichern und Wissen iber mehrere Generationen hinweg zu
erhalten.

Risiken entstehen, wenn Personalentwicklung vernachldssigt wird. Fehlende Perspektiven, starre
Strukturen oder unklare Rollen fiihren zu Abwanderung - hdufig zu Apotheken mit stdrkerem klini-
schen Fokus oder moderneren Arbeitsmodellen. Ungeplante Nachfolgen erzeugen Unsicherheit
im Team, operative Instabilitdt und strategische Handlungsunfdhigkeit.

IMPLIKATIONEN FUR APOTHEKENLEITUNGEN
- Attraktive Arbeitsmodelle und klare Entwicklungspfade schaffen,
um qualifizierte Mitarbeitende zu gewinnen und zu halten.

- Das Team in klinischen, digitalen und kommunikativen Fahigkeiten
gezielt weiterentwickeln.

- Junge Talente friih einbinden, Verantwortung tbertragen und aktiv
in Innovations- und Gestaltungsprozesse integrieren.

- Die Nachfolgeplanung friihzeitig angehen, mit transparenten
Verantwortlichkeiten und strukturierten Ubergabemodellen.




Fazit

Die Analyse zeigt klar: Die zukiinftige Stdrke der Offizin liegt nicht in regulatorischen
Vorgaben oder 6konomischen Zufdllen, sondern in der Fdhigkeit, Entscheidungen zu treffen
und diese im Alltag konsequent umzusetzen. Apotheken verfliigen heute liber Kompetenzen,
die weit Uber die klassische Dispensationslogik hinausgehen. Sie kénnen Erstkontakte steuern,
préventiv arbeiten, komplexe Medikationen begleiten, chronisch Erkrankte stabil betreuen
und Versorgungsliicken schliessen. Doch dieses Potenzial entfaltet sich nur, wenn Rollen,
Prozesse und Prioritdten bewusst definiert werden.

Erfolgreiche Apotheken der Zukunft zeichnen sich durch vier Eigenschaften aus: Sie verstehen
sich selbst als Grundversorger und leben diese Rolle sichtbar; sie verfligen tber ein fokussiertes,
professionelles Leistungsangebot; sie nutzen Digitalisierung als strategisches Werkzeug; und
sie sind personell wie organisatorisch in der Lage, Verdnderungen aktiv zu gestalten. In einem
Markt, der sich immer schneller verdndert, werden Anpassungsfdhigkeit und Kooperations-
bereitschaft zu Kernkompetenzen.

Die gute Nachricht lautet: Die Voraussetzungen sind vorhanden. Die Herausforderung besteht
darin, sie systematisch zu nutzen.

Self-Assessment-Tool - jetzt

die eigene Position bestimmen
und Chancen nutzen

Damit diese Studie nicht nur Wissen vermittelt, sondern Verdnderungen ermdglicht,
steht ein digitales Self-Assessment-Tool zur Verfligung. Es wurde entwickelt, um Apotheken-
leitungen eine rasche und zugleich fundierte Standortbestimmung zu ermoglichen. Das Tool
ordnet Ihre Apotheke entlang der acht strategischen Dimensionen und der beschriebenen
Apothekenprofile ein und zeigt auf, wo Chancen, Risiken und Entwicklungsbedarfe bestehen.

Die Auswertung hilft Ihnen, Prioritdten zu setzen, Investitionsentscheide vorzubereiten, |hr Team
auszurichten und Kooperationen gezielt aufzubauen. Sie unterstiitzt zudem bei Versicherungs-
und Risikofragen, indem sie strukturiert sichtbar macht, welche Entwicklungen besonders
relevant werden.

Die Transformation des Apothekenmarkts ist in vollem Gang. Jede Apotheke startet von
einem anderen Punkt - entscheidend ist, die eigene Position zu kennen und Richtung
wie Tempo der Entwicklung selbst zu bestimmen. Das Self-Assessment ist dafiir ein prag-
matischer, wirksamer erster Schritt.

Die Zukunft der Offizin entsteht dort, wo Klarheit, Fokus und konsequente Umsetzung
zusammentreffen. Nutzen Sie dieses Werkzeug, um die ndchsten Schritte bewusst zu gehen -
und gestalten Sie aktiv mit, wie lhre Apotheke in drei, finf oder zehn Jahren aussehen soll.

SCANNEN SIE DEN QR-CODE,
UM DIREKT MIT DEM SELF-ASSESSMENT
ZU STARTEN:
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