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Unternehmensfiihrung

Mitarbeitereinsatz organisieren und steuern

Mitarbeitereinsatzplanungen stellen den Inhaber vor stete Herausforderungen. Die Kunst be-

steht in dem Balanceakt, immer die richtige Mitarbeiteranzahl zur Verfiigung zu haben, um die

Kundenzufriedenheit zu erhalten bzw. zu steigern, und dabei die Kosten im Blick zu behalten.

In vielen Apotheken wird die
Frage, ob die Personalkosten im
Rahmen liegen, immer noch auf
Basis von Durchschnittswerten
beurteilt. Dies kann zu fatalen
Fehleinschéitzungen fithren. Spé-
testens seit der Umstellung im
Rahmen des GMG 2004 auf das
Kombimodell, u.a. mit einem Fix-
zuschlag, ist der Bezug zum Um-
satz nicht uneingeschriankt ge-
eignet, um Entscheidungen im
Mitarbeiterbereich treffen zu
koénnen.

So weisen z.B. barverkaufsori-
entierte Apotheken niedrigere
Wareneinsatze und hohere Per-
sonalkosten aus aufgrund der
niedrigeren Packungspreise und
hoheren Packungszahlen. Bei
rezeptorientierten Apotheken
stellt sich die Situation mit héhe-
ren Wareneinsatzen und niedri-
geren Personalkosten genau ent-
gegengesetzt dar. Beide Kennzah-
len sind somit von der Versor-
gungsstruktur der Apotheke
abhangig.

Personalleistung bewerten

Die bisherigen umsatzabhé&ngigen
Kennzahlen lassen zudem nur be-
dingt einen Riickschluss auf die
Effektivitdt des Mitarbeiterein-
satzes zu. BekanntermafBen stei-
gen die Rezept- und Packungs-
durchschnittswerte seit Jahren
an mit der Folge, dass die Apo-
theken einen hoheren Umsatz

bei nahezu stagnierenden Kun-
den- und Packungszahlen erzie-
len. Die Konsequenz ist, dass sich
die Personalkostenquote rein
rechnerisch reduziert (Tarifan-
passungen auBen vor gelassen)
und die Werte sich daher nur
schwer mit den Vorjahren ver-
gleichen lassen, weshalb die Ef-
fektivitat des Mitarbeitereinsat-
zes nur grob zu bewerten ist.

Deswegen sollten fiir eine nédhe-
re Leistungsanalyse auch die
Kunden- bzw. Packungszahlen
Beriicksichtigung finden. Liegen
die Personalkosten je Kunde
hoher als 4,30 €, besteht Kla-
rungsbedarf, warum dies der Fall
ist. Die Benchmark fiir die Per-
sonalkosten je Packung betrégt
derzeit etwa 2,53 €. In Einzelfal-
len konnen die Kennziffern die-
sen Wertebereich verlassen, bei-
spielsweise bei einer hohen An-
zahl an sehr beratungsintensiven
Kunden.

Hinweis: Um die Belastbarkeit
Threr eigenen Kennzahlen und
auch die Vergleichbarkeit zu
Benchmarkwerten zu gewahr-
leisten, sind bei der Berechnung
der Kennzahlen die Personalkos-
ten um Sondereffekte zu berei-
nigen. Hierzu zdhlen z.B. Heim-
und Zytostatikaversorgung, Ver-
sandhandel u.a.

Die Daten einer Beispielapo-
theke fir die Ermittlung der
Kennzahlen im Mitarbeiterbe-
reich sind in der Tabelle unten

dargestellt. Aus Sicht des Apo-
thekeninhabers ist bei den Per-
sonalkosten alles in Ordnung, da
diese um die 11,0% liegen. Sol-
che Werte kennt er aus aktuellen
Veroffentlichungen, in denen auf
die Durchschnittsapotheke ab-
gestellt wird, wobei sie dort an
der oberen Bandbreite liegen.

Umsatzbezogene Personalkosten

Beispiel-
apotheke

Erldse aktuelles Jahr
Wareneinsatz aktuelles Jahr

vom Umsatz
Personalkosten aktuelles Jahr

vom Umsatz
Kundenzahl aktuelles Jahr
Packungszahl aktuelles Jahr

Betrachtet man allerdings die
leistungsspezifischen Personal-
kostenkennzahlen in der Tabel-
le unten, werden die Schwach-
stellen deutlicher. Bei den Per-
sonalkosten liegt die Beispiel-
apotheke je Kunde um 0,72 €
und je Packung um 0,42 € tber
der Benchmark. Unter Berlck-
sichtigung der Benchmarkwerte
und der aktuellen Kunden- und
Packungszahlen von 47.000 bzw.
79.900 ergeben sich Einspar-

2.100.000 €
1.623.000 €

77,3%

236.000 €

11,2%
47.000
79.900

Leistungsbezogene Personalkosten

Beispiel- Bench-
apotheke mark

502 €
295€

Personalkosten/Kunde
Personalkosten/Packung

430 €
2,53 €
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potenziale bzw. ,nicht genutz-
te” Mitarbeiterressourcen von
fast 34.000 €.

Um die Prozesse in der Beispiel-
apotheke effektiver zu gestalten,
miisste der Grad der Organisati-
on erhoht werden. Die so frei ge-
wordenen Mitarbeiterressourcen
konnten dann in neuen Ge-
schéftsfeldern wie beispielswei-
se Ernahrungsberatung, Kosme-
tik, Hautpflege etc., oder bei ei-
ner Ausweitung der Offnungs-
zeiten der Apotheke eingesetzt
werden.

Kommt ein alternativer Einsatz
der frei gewordenen Mitarbeiter-
ressourcen nicht in Betracht,
muss ein Mitarbeiterabbau ins

Checkliste: Das sollten Sie priifen

B Personalgesamtkosten und leistungsspezifische
Personalkostenkennzahlen (Belastbarkeit der
Datenbasis gewédhrleisten - um Sondereffekte
bereinigen)

B Kundenfrequenz und Mitarbeitereinsatzplanung
(Tabellenkalkulationsprogramme sind eine
geeignete und kostengiinstige Variante)

B Offnungszeiten (Achtung: Eine Ausweitung der
Offnungszeiten ist vom Standort abhéngig und
fithrt nicht automatisch zu einer Erlgssteigerung)

B Mitarbeiterstruktur (Qualifikation, Gehaltsniveau,
Alter, Arbeitszeit, Einsatzbereiche, Fehlzeiten etc.)

B Arbeitsablaufe (Optimierungspotenziale erkennen})

8 Neueinstellungen (notwendig laut Mitarbeiterbe-
darfsplanung? Auswirkungen auf die Liquiditat?)
Vgl. ,Die Geldverwendungsrechnung” in AWA Nr.
8 vom 15. April 2014, S. 8)

B TFlexibilisierung der Arbeitszeiten (z.B. Vereinba-
rung einer flexiblen Arbeitszeit von 29 bis 48
Stunden bei einem Vollzeitmitarbeiter mit 40
Wochenstunden; Voraussetzung: Arbeitszeit muss
im 12-Monats-Durchschnitt 40 Wochenstunden
betragen)

B Qualitétsorientierte Ausbildung der Mitarbeiter
zur Steigerung der Kundenzufriedenheit

Auge gefasst werden, um die
wirtschaftliche Tragfahigkeit des
Unternehmens nicht zu geféhr-
den. Gerade in Sanierungsfallen
sind oft unverhéltnisméRig hohe
Personalkosten eine der Ursa-
chen, die das Fortbestehen des
Betriebs infrage stellen.

Hinweis: Die dargestellten Kenn-
zahlen unterliegen einer laufen-
den Anpassung, z.B. durch weite-
re Strukturveranderungen und
Gehaltserh6hungen. Sie geben
nur die aktuelle Situation bei-
spielhaft wieder.

Mitarbeitereinsatzplanung
anhand der Kundenfrequenz

Die Bewertung der Mitarbeiter-
leistung hat deutlich gemacht,
dass die Beispielapotheke bei
den Kennziffern Abweichungen
zu den Benchmarkwerten auf-
weist. Hier muss sich der Inhaber
auch die Frage stellen: Ist der
Mitarbeitereinsatz optimal auf
die Offnungsstunden verteilt?
Um diese Frage zu beantworten,
wertet er die Kundenfrequenzen
des aktuellen Jahres aus.

Hinweis: Kldren Sie mit [hrem
Softwarehaus, inwieweit Sie
Kundenfrequenzen aus Ihrem
System auslesen konnen. Fir
grofe und filialisierte Apotheken
ist die Nutzung von Spezialsoft-
ware zur Mitarbeitereinsatzpla-
nung zu empfehlen. Uber- und
Unterbesetzungen werden durch
eine frequenzorientierte Mitar-
beiterbedarfsplanung minimiert.

Die frequenzorientierte Mitar-
beiterbedarfsplanung zeigt, wie
viele Mitarbeiter im Verhaltnis
zur Kundenzahl zu bestimmten
Tageszeiten (z.B. am Mittwoch-
nachmittag) zu viel beschéftigt

sind. In frequenzorientierten
Apotheken werden Werte von
zehn und mehr Kunden je HV-
Mitarbeiter je Stunde erreicht.
Fur Apotheken mit einer durch-
schnittlichen Kundenfrequenz
sind Werte von acht Kunden je
HV-Mitarbeiter je Stunde eine
gute Benchmark. Hieran kann
man sich orientieren. Sollten in
einer Apotheke diese Werte
nachhaltig zu bestimmten Zeiten
nicht erreicht werden, weil zu
viele Mitarbeiter beschaftigt sind
oder es an Kunden mangelt, ist
Handlungsbedarf gegeben. Die
Einsparpotenziale sind in diesem
Zusammenhang enorm.

Fazit: zwischen Wirtschaftlich-
keit und Kundenorientierung

Mitarbeitereinsatzplanungen sind
heute mehr denn je eine Grat-
wanderung zwischen betriebs-
wirtschaftlicher Machbarkeit
und kundenorientierter Not-
wendigkeit. Eine gut durchdach-
te Mitarbeitereinsatzplanung si-
chert nicht nur zufriedene Kun-
den und Angestellte, sondern
deckt zudem nicht selten brach-
liegende Ressourcen auf. Diese
konnen an anderer Stelle sinn-
voller eingesetzt werden und
steigern somit die Ertragskraft
der Apotheke. Voraussetzung
sind allerdings belastbare Kenn-
zahlen, um die komplexen Sach-
verhalte im Mitarbeiterbereich
iiberpriifen zu kdnnen. Nur dann
konnen Sie Handlungsbedarf er-
kennen und entsprechende MaB-
nahmen einleiten.
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