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Fiihren mit Kennzahlen

Warum Planung notwendig ist

,Wer vom Ziel nichts weiB, kann den Weg nicht finden.” Das trifft nicht zuletzt auch fiir die
Flihrung von Apotheken zu. Ziele sowie die Mittel zur Zielerreichung im Vorfeld festzulegen,
ist Aufgabe des Apothekeninhabers. Das aber geht nicht ohne Kennzahlen.

Fihren ist mehr als die Bewdlti-
gung des Alltagsgeschéfts. Fiihren
heiBt: Vorausschauend agieren,
das Unternehmen wirtschaftlich
steuern und Ziele entwickeln,
festlegen sowie etappenweise rea-
lisieren.

Fithrung schliet Planung ein

In der Phase der Existenzgriin-
dung - gleich, ob es sich um ei-
nen Kauf oder eine Neugrin-
dung handelt - befasst sich jeder
Apotheker mit Planrechnungen,
wie z.B. der Umsatz-, Kosten-, In-
vestitions- und Finanzierungs-
planung. Sinn und Zweck ist es,
einen Businessplan zu erstellen,
um die Bank vom Konzept und
der Tragfahigkeit des Vorhabens
zu Uberzeugen. Das ist aber nur
der Anfang.

Denn Planung ist Bestandteil
der Fiihrung eines Unterneh-
mens. Das trifft uneingeschrankt
auch fiir Apotheken zu. Erfolg

setzt zunehmend betriebswirt-

schaftliches Know-how und die
Nutzung dazugehériger Instru-
mentarien voraus. In welchem
Umfang das notwendig ist, hadngt
nicht zuletzt von der GréBe und
Struktur des Unternehmens ab.
Bei groBen Apothekenunterneh-
mungen mit Filialen und/oder
verschiedenen Geschéftsberei-
chen (,Offizin“, Versand, Heim-
versorgung usw.) ist die Planung
schon lange essenziell.

Natiirlich stellen sich auch fiir
jede andere Apotheke immer
wieder Fragen wie:

B Welcher Umsatz ist mit wel-
chen Kosten und Mitarbei-
tern im kommenden Zeitraum
realisierbar?

B Reicht der geplante Gewinn aus
fiir den Kapitaldienst, die Steu-
ern, die Vorsorgeaufwendungen
(Versorgungswerk, Krankenver-
sicherung usw:) und die eigene
Lebenshaltung?

H Missen z.B. die Einrichtung,
das Computersystem, der Fuhr-
park usw. durch Investitionen
erneuert/erweitert werden?

B Kann das Warenlager aufge-
stockt werden? Wenn ja, in
welcher Hohe?

Diese Fragen stellen sich beson-
ders im Zusammenhang mit Ver-
dnderungen am Apotheken-
standort: SchlieBt z.B. ein Mitbe-
werber oder wird eine weitere
Apotheke erdffnet? Oder gibt es
absehbare Verdnderungen bei
den ,Hauptverordnern® der eige-
nen Apotheke (Verkauf, Erweite-
rung, Verlagerung, SchlieBung
von Praxen usw.)? In jedem Falle
sind die Auswirkungen auf den
Ertrag zu ermitteln und notwendi-
ge MaBnahmen festzulegen. Auch
Uberlegungen des Apotheken-
inhabers im Hinblick auf eine
eventuelle Standortverlagerung,
Filialisierung oder gar Schliefung
der Apotheke/n sind undenkbar
ohne Planung. Denn wirtschaft-
lich begriindete Entscheidungen

setzen Kennzahlen und Planrech-
nungen voraus, die den Ertrag, die
Kosten, Investitionen, finanziellen
Mittel usw. antizipieren.

Hinzu kommt, dass sich die Apo-
thekenbranche selbst seit Jahren
in einem Prozess tiefer Verdnde-
rungen befindet, der mit einer er-
heblichen wirtschaftlichen Dif-
ferenzierung der einzelnen Apo-
theken einhergeht. Auch diese
Entwicklungen machen Planrech-
nungen unumginglich. Denn die
Entwicklungen von Umsatz, Roh-
ertrag und Kosten - um nur eini-
ge der Kennzahlen zu nennen -
miissen miteinander korrelieren.

Weiterhin ist zu beachten, dass
fiir viele MaBnahmen vergleichs-
weise lange ,Reaktionszeiten
bestehen: Wollen Sie z.B. Kun-
denzeitschriften, Leasing-, Miet-
und Arbeitsvertrdge verandern
oder kindigen, vergehen z.T.
mehrere Monate und eventuell
sogar Jahre, bis die MafBnahme
wirksam wird.

Kennzahlen:
Instrument der Planung

Kennzahlen ermdglichen es, die
verschiedenen Leistungen, die
eingesetzten Mitarbeiter sowie
die materiellen und finanziellen
Mittel auf das Wesentliche zu re-
duzieren, zu verdichten und zu
analysieren. Sie sind ein bewéhr-
tes Instrument, um strategische
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Tabelle 1: ,Auseinanderfallen” von Lieferdatum und Erfassung der Ausgangs-
rechnungen - Auswirkung auf die Kennzahlen

[ | Jemar [ Februar | Januar&Februar (gesamt)

Umsatz 118.000 €
davon Rech- 0€
nungsausgang

Wareneinsatz 99.800 €
Rohertrag 18.200 €

Entscheidungen zu treffen und
diese in Planzahlen zu fassen.

Allgemein unstrittig ist, dass ohne
Plan und Planrechnung weder
zielgerichtet noch erfolgsorien-
tiert gearbeitet werden Kkann.
Denn Anliegen der Planung ist es,
Ziele und die dafiir notwendigen
MaBnahmen gedanklich mog-
lichst genau vorwegzunehmen.

Die Planung orientiert sich im
einfachsten Fall an den Kennzah-
len des Vorjahres. Das ist aber zu
eng gegriffen: Wichtig fiir die Pla-
nung ist es, Entwicklungstenden-
zen und -zusammenhédnge an-
hand von Zeitreihen (etwa tber
einen Dreijahreszeitraum) zu er-
kennen. AuBerdem heranzuzie-
hen sind:

B Branchentrends,

B Trends vergleichbarer Apothe-
ken (z.B. Arztehaus-, Center-
oder Filial-Apotheken) sowie

® Ergebnisse von z.B. Kunden-,
Rezept- und Kostenanalysen.

Planung ist nicht statisch: Der
regelmédBige Plan (= Soll)-Ist-Ver-
gleich (mindestens quartalsweise)
kann auch ein Nachjustieren von
Kennzahlen erforderlich machen.

Plan-Ist-Vergleich:
Anforderungen

Planung ist kein Selbstzweck. Die
geplanten  Kennzahlen sind

100,0% 134.000 € 100,0 % 252.000 € 100,0%
11.000 € 11.000 €

84,6 % 95.200 € 71,0% 195.000 € 77,4%

15,4% 38.800 € 29,0% 57.000 € 22,6 %

Grundlage des Controllings. Ein
regelméBiger Plan-Ist-Vergleich
ermoglicht es, unterjéhrig in lau-
fende Prozesse einzugreifen, um
am Ende den Erfolg des Unter-
nehmens zu sichern. Geplante
Kosten umfassen im Grunde das
fiir den jeweiligen Zeitraum fest-
gelegte Budget. Damit sind sie
unterjihrig eine Hilfe fiir ganz
alltdgliche Entscheidungen.

Die Kennzahlen in der monatli-
chen Dbetriebswirtschaftlichen
Auswertung (BWA) lassen erken-
nen, wie es seit Beginn des Wirt-
schaftsjahres, im Vergleich zum
Vorjahr oder auch im Vergleich
zur Planung ,gelaufen” ist. Damit
die BWA allerdings tatsachlich ei-
nen Nutzen bringt, ist es wichtig,
dass die ausgewiesenen Ist-Kenn-
zahlen die Vorgidnge sachlich
richtig, vollstdndig und zeitge-
recht widerspiegeln. Das er-
scheint banal. In praxi fallen je-
doch immer wieder Verfahrens-
weisen auf, die die Aussagekraft
der BWA und den Nutzen der
Kennzahlen fiir Planung und Con-
trolling erheblich einschranken.

Um die Authentizitét Ihrer Kenn-
zahlen in der BWA zu sichern,
sind vor allem die Hinweise fir
die nachfolgend aufgefiihrten
Sachverhalte zu beriicksichtigen.

Umsitze
Umsitze sind buchhalterisch in

dem Monat zu erfassen, in dem
der Warenausgang - also die Be-

lieferung - erfolgte. Darauf ist be-
sonders zu achten, wenn Ware ge-
gen Rechnungslegung abgegeben
wird. Die Auswirkungen von Ver-
schiebungen auf die Kennzahlen
der Apotheke veranschaulicht
das Beispiel in Tabelle 1: Hier
wurden Arzneimittel im Wert von
11.000 € abgegeben. Die Fakturie-
rung und die Verbuchung als Um-
satz erfolgten erst im Februar. Da-
durch stimmen in der BWA weder
die Umsétze im Januar und Febru-
ar noch die sich daraus ergeben-
den Folgekennzahlen, wie die
Wareneinsatz (WES)-Quote, der
Rohertrag usw.

Genauso ist bei der Belieferung
von Rezepten zu beachten, dass
die Warenabgabe und die Abrech-
nung des Rezeptes zeitgleich (d.h.
im gleichen Monat) erfolgen.
Tabelle 2 verdeutlicht am Beispiel
einer sogenannten ,Vorwegab-
rechnung®, wie Abweichungen
von diesem Grundsatz die Ist-
Kennzahlen in der BWA verzerren.

Wareneinkauf

Sowohl Rechnungen als auch Gut-
schriften sind buchhalterisch in
dem Monat zu erfassen, in dem
der Zu- bzw. der Abgang der
Ware erfolgt ist - in dem die Ware
also folglich im Warenwirtschafts-
system verbucht wurde.

Bestandverédnderungen

Entscheidend fiir den Rohertrag
und den Ertrag der Apotheke ist
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Tabelle 2: Versetzt abgerechnete Rezepte - Auswirkung auf die Kennzahlen

| Januar | Februar | Januar& Februar (gesamt)

Umsatzerlose 134.000 € 100,0% 124.000 € 100,0% 258.000 € 100,0 %
davon versetzt

abgerechnete 9.000 € 0€ 9.000 €

Rezepte

Wareneinsatz 96.200 € 71,8% 103.800 € 83,7% 200.000 € 77,5%
Rohertrag 37.800 € 28,2% 20.200 € 16,3% 58.000 € 22,5%

Tabelle 3: Bewertung der Warenbestédnde - Auswirkung auf die Kennzahlen

Beispiel A: Beispiel B:
unterschiedliche gleiche Bewertung
Bewertung
a. Umsatzerlose 125.000 € 100,0 % 125.000 € 100,0 %
b. Wareneinkauf 01.01.-31.01. 1fd. Jahr 99.400 € 99.400 €
c. Warenbestand 31.12. Vorjahr (bewertet; z.B. -5%) 72.200 € 72.200 €
d. Warenbestand 31.01. 1fd. Jahr (unbewertet) 79.000 €
e. Warenbestand 31.01. 1fd. Jahr (bewertet; z.B. -5%) 75.050 €
f. Bestandsaufbau (= d. bzw. e. minus c.) 6.800 € 2.850 €
g. Wareneinsatz (= b. minus f.) 92.600 € 74,1% 96.550 € 77,2%
h. Rohertrag (= a. minus g.) 32.400 € 259% 28.450 € 22,8%

nicht der Wareneinkauf, sondern
der Wareneinsatz. Es gilt:

Wareneinsatz = Wareneinkauf
wé&hrend des Zeitraumes
+/- Bestandsverdnderung

Voraussetzung, um den Waren-
einsatz zu kennen, ist es, dass je-
weils am Ende des Monats eben-
so wie zum Bilanzstichtag der
Wert des Warenlagers ermittelt
wird. Der jeweilige Warenbe-
stand muss alle Artikel umfas-
sen. Die Bestdnde sind immer
gleich zu bewerten. Wird der
zum Bilanzstichtag ermittelte
Warenbestand z.B. um 5% abge-
wertet, dann muss das genauso
monatlich erfolgen. Der bei un-
terschiedlicher Bewertung ent-
stehende Fehler zieht sich letzt-
endlich bis zum Betriebsergebnis
der Apotheke durch, da die Kos-
ten in beiden Féllen gleich sind.
In Beispiel A in Tabelle 3 geht
der Apothekeninhaber z.B. von
einem deutlich besseren Ergeb-
nis aus, als es de facto - ndmlich
in Beispiel B - ist.

Hinweis: Vorsicht ist in der Pra-
xis geboten, wenn der Warenein-
satz in der Buchhaltung nicht
liber die effektive Bestandsver-
dnderung ermittelt wird, sondern
unter Verwendung einer kalkula-
torischen WES-Quote (i.d.R. der-
jenigen der Vergangenheit). Lag
diese bspw. fiir die Apotheke in
Tabelle 3 bei 76,6 % (statt tatsach-
lich bei 77,2%), dann wiirde die
BWA allein in diesem einen Mo-
nat einen um rund 800 € héheren
Rohertrag ausweisen als den Ist-
Wert von 28.450 €. Es gilte:

Wareneinsatz (kalkulatorisch):
125.000 €x 76,6 % = 95.750 €
Rohertrag (kalkulatorisch):
125.000 € - 95.750 € = 29.250 €

Fehler - wie in diesen Beispielen -
flihren dazu, dass wichtige Kern-
kennzahlen - wie der Umsatz, der
Rohertrag, die WES-Quote bis hin
zum Ertrag - tiber Monate hinweg
in der BWA unzutreffend sind.
Das fithrt den Nutzen von Pla-
nung und Controlling ad absur-
dum: Fehlentscheidungen werden

getroffen, Fehlentwicklungen und
Handlungsbedarf zu spét erkannt.
Dies ist in aller Regel mit Ertrags-
verlusten verbunden - was sich
keiner leisten kann.

Zusammenfassung

Die Planung und das Control-
ling auf Basis von Kennzahlen
sind wichtige Instrumente zur
erfolgreichen Apothekenfiihrung.
Grundlage daftr sind nicht nur
die Kennzahlen der Vergangen-
heit. Einzubeziehen sind vielmehr
die sich verdndernden Rahmen-
bedingungen (der Branche, am
Standort usw.). Die Planung kann
aber nur dann ihre Funktion er-
fiillen, wenn die Kennzahlen in
der BWA authentisch sind.
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