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Vorwort

Controlling-Lehrveranstaltungen fir Fuhrungskrafte in Apotheken gewinnen immer mehr
an Beliebtheit, enden aber haufig mit der Reaktion: »Wann soll ich das alles noch machen?«.
Je schwieriger die wirtschaftliche Lage, desto eher wird die Frage nach Hilfsmitteln gestellt,
und Controlling ist daflr wie pradestiniert. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass das neu gewon-
nene Wissen oft nur teilweise umgesetzt wird. Hauptsachlich werden Zeitgriinde angefiihrt
und auch eine gewisse Uberforderung. Dieses Buch hat »sinnvoll« im Titel, weil es nicht um
einen Kennzahlen-Marathon geht, sondern darum, eine Balance zu finden zwischen effizien-
ter Apothekensteuerung und dem Nutzen fir Sie als Anwender der Controlling-Kennzahlen.

Es ist schwer, Controlling-Aufgaben zu delegieren, da es sich haufig um vertrauliche Finanz-
angaben handelt. Der Inhaber sollte aber nichtimmer alles selbst machen und Aufgaben dele-
gieren konnen. So werden Sie in diesem Buch Kennzahlen finden, die ohne Weiteres von Ihren
»Controllern« gemessen und gesteuert werden konnen, wie z. B. Kundenkennzahlen. Andere
Kennzahlen mdchte der Inhaber fir sich behalten, wie z. B. Liquiditatsgrade. Definitiv ist aber
anzustreben, breites Fachwissen innerhalb der Apotheke aufzubauen, anstatt auf Auswertun-
gen der Steuer- oder Finanzberater zu warten. Es ist ganz einfach! Vertrauen Sie lhrem Cont-
roller? Wenn Sie dies bejahen konnen, so gibt es auch keinen Grund, Kennzahlen nach »mitar-
beitergeeignet« oder nicht zu sortieren. Wenn nicht, so sind Sie als Fihrungskraft gefragt und
schaffen diesen unbefriedigenden Zustand ab. Ich beobachte in der Praxis einen interessan-
ten Trend: Immer mehr Apotheken-Inhaber stellen einen kaufmannischen Leiter ein. So kann
der Apotheker der echten Gewinnerzielung nachgehen und sich um die wesentlichen Dinge
in seiner Apotheke kimmern: NAH am KUNDEN und nah am Mitarbeiter sein. Viele Apothe-
ker stimmen mir hier zwar zu, am Ende ist es aber der wirtschaftliche Faktor, warum die Inha-
ber doch alles in einer Union versuchen umzusetzen.

Bitte beachten Sie bei aller Freude an der Berechnung von Kennzahlen, dass der Faktor
Mensch (Kunde/Mitarbeiter) Ihr wichtigstes Gut ist. Es niitzt alleine nichts, wenn Sie Key Per-
formance Indikators (KPIs) berechnet haben und die optimale Beratungszeit pro Kunde ken-
nen. Er braucht in dieser Zeit Ihre Sympathie, Empathie, Ihr Lacheln und herzliche Warme, da-
mit der Wohlfhlfaktor stets so hoch ist, dass der Kunde sich beim nachsten Bedarf wieder
flr den Weg zu lhrer Apotheke entscheidet. Es gibt mit Sicherheit ausreichend Apotheken,
die, ohne auch nur eine Kennzahl zu berechnen, bei Kunden sehr beliebt sind. Aufgrund des
steigenden Kostendrucks ist es wohl die gelungene Balance zwischen wirtschaftlicher Effi-
zienz und Kundenzufriedenheit, die wesentliche Wettbewerbsvorteile schaffen wird. Lassen
Sie also lhre Kunden nicht splren, dass Sie Uber ein raffiniertes Controlling-System verfiigen.

Sie werden nicht nur fachliche Inhalte finden, die zum Buchtitel passen, sondern auch eini-
ge Excel®-Erklarungen. Diese Passagen halte ich aufgrund meiner Praxiserfahrung mittlerwei-
le fir notwendig. Sofern Sie hier bereits gute Kenntnisse haben, Gberspringen Sie gerne diese
Seiten. In meinen Seminaren und Webinaren habe ich so haufig Fragen nach der konkreten
Umsetzung in Excel® und daher zeige ich dazu einige Beispiele auf. Wer so Spal am Thema
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gewinnt, wird sicherlich selbst eine Vertiefung in Excel® suchen und dann entsprechende Fach-
seminare besuchen. Flr den Anfang aber brauchen Sie nur dieses Buch.

Ebenfalls finden Sie Beispiele professioneller Software-Losungen. Dies soll keine Werbung
sein, sondern Sie inspirieren, eventuell mehr aus lhren eigenen Softwarehdusern »herauszu-
holen«.

Sie finden in den Rechenbeispielen, in denen die Mehrwertsteuer eine Rolle spielt, stets
den vollen Steuersatz von 19 Prozent. Liste der dem ermaRigten Steuersatz unterliegenden
Artikel finden Sie im Umsatzsteuergesetz (UStG, Anlage 2 (zu § 12 Absatz 2 Nummer 1, 2,
12,13 und 14)).

Weiterhin ist mir wichtig vorab darauf hinzuweisen, dass ich zwecks besserer Lesbarkeit
haufig die maskuline Form verwende. Bitte fiihlen Sie sich nicht dadurch gestort oder gar dis-
kriminiert. Dieses lage mir wirklich fern. Vielen Dank.

Dankeschon

Besonders meiner Familie danke ich sehr! Ich habe einen wundervollen Mann und Tochter, die
mich so sehr unterstitzen. lhr seid groRartig, vielen Dank!

Im geschaftlichen Umfeld bin ich nach wie vor sehr dankbar fir die jahrelange Unterstiit-
zung und Zusammenarbeit mit der Firma Konzept-A, besonders hier Herrn Jens Psczolla. Das
einzigartige Wissen um das Einkaufsmanagement und die gesamte Erfolgsausrichtung hat
auch meine Arbeit stets verbessert.

Ebenfalls danke ich der Firma ADG Apotheken-Dienstleistungsgesellschaft GmbH und hier
besonders Frau Simone Pohl (Leitung Apotheken Management).

SchlieBlich danke ich an dieser Stelle der Avoxa-Mediengruppe fir die tolle Zusammenar-
beit und vor allem auch fiir die Geduld!

Ich winsche Ihnen wie immer viel Spaly mit BWL!

lhre

awela %wl?
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1. Einfihrung: Was ist Controlling?

Bitte Ubersetzen Sie »control« nicht mit »Kontrolle«. Auch wenn Sie regelmafig nach gewissen
Kennzahlen schauen und reagieren, wenn es Handlungsbedarf gibt. Dies ist noch kein Cont-
rolling im engeren Sinne. »To control« bedeutet »steuern«! Wenn Sie einen wesentlichen Vor-
teil durch die Implementierung von Controlling in Ihrer Apotheke spliren mochten, so empfeh-
le ich den vollstandigen Ansatz zu Uberdenken. Vollstandiges Controlling bedeutet:

1. Ziele setzen, definieren, planen (Strategie, Vision, Ziele) — dies ist die Aufgabe des Inhabers!

2. Soll-Ist-Abgleich im Laufe der Planungsperiode — Controlling im engeren Sinne.

3. Ableitung von Ergebnissen, Konsequenzen, Ursachen von Planungsabweichungen — ge-
meinsame Tatigkeit von Inhaber und Controller oder nur alleine vom Inhaber, da dieser die
Fachkompetenz bezliglich der Planwerte haben sollte. Der Controller ist eher die kaufmanni-
sche Instanz, die nicht zwingend auch die pharmazeutischen Marktkenntnisse hat (zum Bsp.
»der Umsatz steigt im neuen Jahr, weil neue Arzneimittel auf dem Markt gekommen sind«).

Immer wieder ist zu lesen, dass das Planen von Unternehmenszielen eine Controlling-Aufga-
be sei. Meiner Ansicht nach gehort dies ins Management und das Controlling tbernimmt die-
se Angaben als sogenannte »Soll-Werte«.

Verbinden Sie Controlling mit dem Zeit- und Selbstmanagement

Entscheidend ist nicht immer, was Sie tun, sondern vor allem wofUr Sie es tun. So kann es sein,
dass kurzfristig Malnahmen ergriffen werden, die nicht ganz oben auf Ihrer Prioritatenliste
stehen. Das I0st keinen Stress in Ihnen aus, weil Sie wissen, dass Sie insgesamt den wichti-
gen und wahren Dingen im Leben und Job nachgehen. Was aber sind die wahren und wich-
tigen Dinge? Wir werden im Laufe dieses Buches auf die personliche und berufliche Zielfin-
dung zurtickkommen.

Controlling-Aufgaben
o | | |
] 1 2 3 4
c..°5° Informations-  Unterstiitzung Analysen Steuerung
< gewinnung bei Planung
o» retrograd  operativ (aktuell) operativ (aktuell)  operativ (aktuell)
':-2‘ strategisch Soll-Ist-Vergleiche strategisch (kiinftig)
a (zukunftsgerichtet) Analyse von Begleitung der
§ Abweichungen Management-
Schwachstellenprifung ~ Mafnahmen

Abb. 1: Die vier Controlling-Aufgaben
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Eine Planung ist nur dann maoglich, wenn planungsrelevante Informationen zur Verfligung
stehen, und sicherlich lasst sich die Aufgabe der Informationsgewinnung wiederum dem Con-
trolling zuordnen. Nachfolgend konnen Sie die klassischen Controlling-Aufgaben erkennen:

Ubersicht der Controlling-Aufgaben

1. Informationsgewinnung

2. Unterstltzung bei der Planung

3. Analysieren von Vergangenheitswerten
4. Steuerung

Zu Controlling-Aufgabe 1: Informationsgewinnung

Je nachdem mit welchem Softwaresystem Sie in der Apotheke arbeiten, konnen Sie auf sehr
wertvolle Informationen zurtickgreifen. Im sogenannten »Managementreport« werden vie-
le Controlling-Funktionen zusammengefasst. Oft sind damit héhere Geblhren an den Soft-
wareanbieter verbunden. Sehr haufig erlebe ich in der Praxis aber: Sie kdnnten auf diese
Informationen zurlckgreifen, wissen aber gar nicht, dass Sie sie haben. In diesem Buch wird
nicht weiter auf Informationssysteme, die es im Markt kauflich zu erwerben gibt, eingegan-
gen. Oft bieten die Anbieter dieser Systeme Schulungen zu ihren Systemen an. Es ist jedoch
sekundar, wie schon grafisch das Ergebnis aufbereitet ist, es kommt auf den Inhalt an sich
an. Gerne konnen Sie auch einfach die Informationen in eine gangige Excel®-Datei eingeben.
Entscheidend sind die Richtigkeit der Eingabe und die korrekte Ableitung der Malinahmen aus
den gewonnenen Ergebnissen.

Ihre Controlling-relevanten Informationen kdnnen Sie gewinnen aus:

 Buchhaltung bzw. internem Rechnungswesen, Betriebswirtschaftlicher Analyse (BWA),
Internem Betriebsvergleich (IBV),

« Jahresabschluss bzw. externem Rechnungswesen (evtl. Steuerberater),

* internem Warenwirtschaftssystem mit den einhergehenden Managementreports,

» Marktdaten, brancheninternen Vergleichen (Benchmarks).

Sehr wichtig ist die Konzentration auf das Wesentliche und die Verdichtung von zielgerich-
teten, also die fur Sie und Ihren Standort relevanten, Informationen. Wenn z. B. bei typischen
Vergleichswerten von der »Durchschnittlichen Apotheke« die Rede ist, so ist dies zu vernach-
lassigen. Denn wenn alle Apotheken in Deutschland miteinander verglichen werden sollen, so
finden Sie so viele Unterschiede, dass lhnen der Vergleich an sich nichts bringt. Bitte trennen
Sie sich von der Erwartungshaltung, sich mit allen anderen Apotheken vergleichen zu wollen!
»Bauen« Sie sich lhr eigenes Kennzahlenwerk und stellen Sie sicher, dass lhnen die Hinter-
grtnde lhrer eigenen Veranderungen klar sind.

Lieferant fur Informationen ist nicht nur Ihr eigenes Warenwirtschafts- und Informations-
system, sondern oft auch der Steuerberater. Beachten Sie hierbei, dass geclustert wird nach
Art der Apotheke (Umsatzgruppen) und nach Region. Eine Arztehausapotheke sollte auch nur
mit einer solchen verglichen werden, und dass es regionale Unterschiede bei anfallenden Kos-
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ten und Kaufkraft gibt, ist Ihnen sicherlich auch klar. Auch Apothekerverbande, -kammern, In-
dustrie- und Handelskammer (IHK), ABDA oder Fachartikel konnen lhnen zuséatzliche Infor-
mationen liefern.

Die Qualitat hrer internen Daten ist von grof3er Bedeutung. Diese beziehen Sie zum groR-
ten Teil aus Ihrem Apotheken-EDV-System. Fordern Sie gegebenenfalls vom System-Anbie-
ter die notwendige Unterstitzung an, wenn Sie Informationen vermissen oder die Ergebnisse
fur Sie nicht zufriedenstellend dargestellt sind.

Nachfolgend werden Sie fir die Berechnung der Kennzahlen regelmafig aufgefordert, be-
stimmte Dokumente als Informationsquelle heranzuziehen. Dazu gehdren:

+ Gewinn- und Verlustrechnung (GuV),

* Betriebswirtschaftliche Auswertung (BWA, IBV),

* Bilanz.

Was sind diese Dokumente und was sagen sie aus? Nachfolgend lesen Sie eine kurze Zusam-
menfassung. Fehlen Ihnen diese betriebswirtschaftlichen Grundlagen, so bendtigen Sie wei-
terflihrende Literatur (Literaturhinweise im Anhang).

In dieser Auflage mdchte ich erstmalig Beispiele zeigen, wie lhre Informationsgewinnung
mittels professioneller Losungen im Markt aussehen kann. In der Vergangenheit wollte ich
vermeiden, dass mein Buch als Werbemittel missverstanden wird. Uber die Jahre hinweg be-
obachte ich aber, dass Entscheider in Apotheken mit einer Informationsflut tberfordert sind
und zu Schutzmechanismen greifen, um information-overload zu vermeiden. Es werden viel
zu viele Losungen »selbst gebastelt«, die Sie zu viel Zeit kosten. Oder es wird (iberteuert ein-
gekauft, um am Ende festzustellen, dass man das auch selbst gekonnt hatte. Ich mochte Ih-
nen nachfolgend einige Beispiele aufzeigen, ohne Werbung fir konkrete Anbieter zu machen.
Die Beispiele sollen Ihnen den Impuls geben, sich die Zeit zu nehmen und zu hinterfragen, wie
viel Zeit Sie mit schlechten Informationsquellen verbringen. Multiplizieren Sie diese Zeit mit
dem Minuten-Wert lhrer Arbeitsleistung und bedenken Sie zusatzlich die Nervenbelastung.

1. BEISPIEL:

Zeigen Sie lhren Mitarbeitern im HV-Bereich immer wieder den Rohertrag/Stlicknutzen
(optische Unterstiitzung im HV). Durch die permanente Anwendung und Sichtbarkeit er-
folgt ein Training. Man greift schneller und lieber zu den Produkten, die den Standort si-
chern. Der Mitarbeiter soll selbstverstandlich nach pharmazeutischen Kriterien agieren.
Aber wenn er die Wahl hat ... Welche Empfehlung wiirde man dann geben? Wo kdnnten
Sie bessere Einkaufsbedingungen schaffen, weil sich Mengen biindeln lassen?
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So kann der Bildschirm dann aussehen:

SZ

Zahiung

=

Assistent

VA | Bezeichnung PKG| ME DF/N | NMC|ST| MG| VK Roherrag.. RP KP| Kennz Payb..| A..A. Best.| %|BC

T A 28.92

2 B

3_|HV  IBULYSIN RATI 20 St FTA kA 0 1 895 ® 402 000 895 TS 25

4 |Hv  DOLORMINEXT.. 20 St FTA kA 0 1 1048 O 426 000 1048 0d. . B 133

< >
DRALXRN [} (et e

s 1 LRI s

Jahr | Jan | Feb | Mar | Apr | Mai | Jun | Jul | Aug | Sep | okt | Nov i
Verk ™. 0 0 0 0 0

Verk.. 0 0 0 0 0 [ 0 0 [ 0 0

Verk .. 1 0 2 2 0 1 0 0 0

Nein.. 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Abb. 2: Rohertrag sichtbar machen
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Abb. 3: Vergleich des Rohertrags verschiedener Préparate
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2. BEISPIEL

Betrachten Sie wichtige Kennzahlen wie Rohertrag, Stlicknutzen und Spanne im Zeitver-
gleich und mit Diagrammen zur optischen Erleichterung.

off | Impressum |
e Best Practice Monat Best Practice Johr
.
Cockpit 'B‘
Demo-Apotheke 3, Demo-Ort 3
Jahresnettoumsatz 3.00-4.00 Mio = nicht = Region
4|2018
Monat Zielwert Monat Jahr
04717 04/18 Ain % 04718 Lin% 01..04/17 01..04/18
e — ——— —
Erlése
[EUR] 272.954 294,796 +8,0 N 327.500 - 10,0 M 1.173.223 1.199.961
Rohertrag [EUR] 63.034 64.661 +28 68.382 -54 v 268.602 271.945
b in %] 23,1 21,8 -52 v 22,6 -3t 22,3 22,7
Absatz Packungen 11.698 12.132 +37 13.269 -8,6 v 53.255 53.943
[EUR] 5,39 5,33 -1,1 5,92 - 10,0 M 5,06 5,05
Kunden
Kunden 6.140 6.273 +22 6.535 -55 M 27.917 27.704
Warenkorb [EUR] 44,45 46,99 +57 & 62,32 -429  YYY 42,11 43,45
Korbertrag [EUR] 10,27 10,31 +04 12,34 -165  YYY 9,65 9,84
Lager
Lagerwert [EUR] 135.261 126.720 -63 & 113.646 +11,5 vy 132.930 127.613
14,695 13.167 -104 A& 15.043 -12,5 Yy 14.239 13.132
Lagerbreite 6.368 6.036 -52 A 3.166 +90,7 YYY 6.324 6.099
Lagerumschlag nach AEK 10,7 11,5 +75 i 11,1 +356 10,8 11,8
Nester [EUR] 25.619 18.287 -286 Ak 25.881 -293 AkA 22.665 18.586
Prozesse
Lieferfahigkeit [in %] 89,5 88,6 -1,0 87,4 1,4 89,6 90,2
Nachligferungen 1.227 1.383 +12,7  YYY 1.065 +299 TYYY 5.505 5.238

Abb. 4: Kennzahlen im Zeitvergleich auf einen Blick

[ e

Lager - Nester [EUR] (Trend): Nester -

Demo-Apotheke 3, De:

Jzhresnettoumsatz 3.00-4.00 Mio * niche * Region N
42018

Nester Packungan Nester £24 Lagerhuster Lagernzd Ladenhustar Paskungen Lagerhustar 22N

Janum  Februar  MErz  April i Juri Juli August Septembar Okesbar Novambar Dazember

Filialibersicht
2017 2018 Lin% Zichwerr Bin%
Januar 22217 18,835 S15.2  ass 23472 137 asa
Februar 20,040 18302 87 » " zasaz 254 aaa
Mir 22784 LT ] Ci7e aaa T Zazes T334 aaa
April 25615 18,287 285 aaa | 2sE8l 253 aia
Mai 26684
Juni 24875
Jul 24042
August 23334
September 21330
Oktober 21,035

November 21,348

Abb. 5: Diagramme und Grafiken helfen bei der schnellen Lesbarkeit in der Praxis
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3. BEISPIEL:

Blindeln Sie Informationen und Kennzahlen tber verschiedene Standorte zusammen.

Verteilung (Tabelle) Vertsilung (Grafik) Trend (Grafik}
04/2018
Manat Jahr
04717 04/18 Ain% 01.04/17  01.04/18 Ain%
ageryeft [EUR] 473352 479.583 +13 448.614  470.076 +48
Gemo-Apotheke 3, Demo-Ort 3 135261  126.720 -63 A 132930 127613 -40
Demo-Apotheke 1, Dema-Ort 1 71709 83277 161 www 65534 80,503 <151 vww
Demo-Apotheke 2, Demo-Ort 2 187778 180.335 36 164525 175323 5.4 v
Demo-Apatheke 4, Demo-Ort 4. 78.604 88,593 +127 vy 81226 82,037 “10
Packungsbestand 69.930 67.811 -39 69.100 86.427 -39
Demo-Apotheke 3, Demo-Ort 3 14.695 13.167 -104  aa 14233 13.132 -8 Iy
Demo-Apatheke 1, Demo-Ort 1 8782 10.224 +164 YV 9.024 10,137 +123 _ wY
Demo-Apatheke 2, Demo-Ort 2. 31.541 30.152 -55 a 31433 30.061 -aa
Demo-Apatheke 4, Demo-Ort 4. 14512 14.228 -2,0 12,404 13,097 91 a
Lagerbreite 20.558 20.503 -03 20343 20482 +0.7
Demo-Apotheke 3, Demo-Ort 3 6368 6.036 -52 A 6324 6.095 35
Demo-Apotheke 1, Demo-Ort 1 3.021 3.078 +19 2599 3,101 “34
Dema-Apotheks 2, Demo-Ort 2. 6042, 5050 +01 5863 6,080 +27
Demo-Apatheke 4, Demo-Ort 4. 5.125 5.339 +4.2 5.157 5.202 +09
L nach AEK 98 9.9 +13 10,2 9.9 -29
Demo-Apotheke 3, Dema-Ort 3 107 115 -7.5 a 108 1Ls ~33 a
DBemo-Apotheke 1, Demo-Ort 1 83 92 +34 ExY 5.0 -1
Demo-Apotheke 2, Demo-Ort 2 107 85 -196  YVY 10 87 -209 vy

Abb. 6: Anzeige von Kennzahlen des ganzen Filialverbundes

4. BEISPIEL:

Textfenster mit Erklarungen zu Kennzahlen helfen Mitarbeitern, die noch nicht sicher ge-
nug mit der Materie sind.

Trend (Grafik) Durchschnitte (Grafik) |

Nester [EUR] (Kennzahlen) -
Demo-Apotheke 3, Demo-Ort 3
Jahresnettoumsatz 3.00-4.00 Mio * nicht = Region
4]2018
Monat Zielwert Monat Jahr
04/17 04/18 Ain % 04/18 ain% 01..04/17 01..04/18
e — Cem—— —
Nester
Nester [EUR] 25.619 16.267 -28,6 Ahdk 25.881 -293 Ahk 22.665 18.586
Nester Packungen 5.471 3.886 -29,0 Ahk 6.001 -352 Ahk 4877 3.808
Nester PZN 657 467 -289 Ahk 472 -11 623 473
Ladenhiiter
Ladenhiiter [EUR] 14.475 11,831 “17,6  hhk 8.647 +330 YVY 15619 13.014
Ladenhiiter Packungen 1792 1.485 S16,6 hhk 1.326 +127  ¥Y 1.854 1.625
Ladenhiiter PZN 702 613 -12,7 A4 453 +353 YVY 764 663

Ein effizientes Lager zu fahren, bedeutet fir die Apotheke einen entsprechenden Aufwand, der sich aber bei konsequenter Bearbaitung rechnet! Unser tagliches
Werkzeug dazu ist die Warenwirtschaft, mit deren Hilfe wir die "to do’s" regelmaBig und effektiv abarbeiten.

Der ers swerte Punkt all unserer soll der Zustand sein, bei dem sich die Strategie der Apctheke in einem bedarfsgerechten und flexibel gestalteten
Lager widerspiegelt. Wahrend geeignete Konfiguratienen und Vorgaben im System bzgl. Einkauf und Retoure die Zukunft abbilden, heisst es uber Nester- und
Ladenhaterreduktion, die "Sunden der Ve " und 2u i

Unter Nestern verstehen wir Artikeluberhange, die mit ihrem Bestand in Diskrepanz zur aktuellen Abverkaufsfrequenz stehen und daher reduziert werden sollten;
Ladenhiter sind Artikel, die sich bereits seit sechs Monaten nicht mehr abverkauft haben.

1 &

Abb. 7: Erklarendes Textfenster



