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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie controllingu prowadzonego w sieci aptek. Bada-
nie przeprowadzono metodg analizy studium przypadku. Podmiotem badania jest przedsiebiorstwo
rodzinne, prowadzgce siedem aptek na teranie wojewddztwa $lgskiego, a technikg gromadzenia da-
nych wywiad z witascicielem jednostki. Pierwszym z obszaréw analizy byto zrozumienie, jak wyglada
procedura budzetowania, od czego jest uzalezniona i kto za nig odpowiada. Nastepnym aspektem ba-
dania byta analiza sprzedazy. Dostrzezono, ze bezposredni nadzér wiascicielski wptywa na stosowane
metody controllingowe w przedsiebiorstwie.
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1. Wstep

Gospodarka Swiatowa i polska opiera sie na sektorze matych i $rednich przedsie-
biorstw. Stosowanie controllingu w tego rodzaju jednostkach musi zosta¢ dostoso-
wane do ich potrzeb. W artykule przedstawione zostang metody i narzedzia control-
lingu sprzedazy, a przyktadem stuzgcym ich analizie bedzie jednostka prowadzaca
sie¢ aptek, nalezgca do grupy matych przedsiebiorstw rodzinnych. Taki wybdr pod-
miotu badawczego jest uzupetnieniem obserwowanej luki literaturowej w zakresie
opracowan dotyczacych controllingu sprzedazy w aptekach. Obecne opracowania
dotyczg przede wszystkim analizy kierunkdw zarzgdzania marketingowego w wy-
branej grupie podmiotéow (Janicka-Michalak, 2022) i jego znaczenia dla mozliwosci
funkcjonowania aptek na konkurencyjnym rynku (Zak, 2018). Innym obszarem ana-
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lizy jest zarzgdzanie stanami magazynowymi (Maka i in., 2020). Brakuje jednak cato-
Sciowego spojrzenia na ogét proceséw warunkujgcych sprzedaz w aptekach i narze-
dzi, ktére pozwalajg tymi procesami sterowac.

Z uwagi na specyfike dziatalnosci podmiotdow sektora farmaceutycznego nalezy
na poczatku przyblizy¢ ich specyfike. Przepisy prawa farmaceutycznego modwig, ze
apteka jest placéwka ochrony zdrowia publicznego, w ktdrej uprawnione osoby
Swiadczg w szczegdlnosci ustugi farmaceutyczne (Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. ...,
art. 86, ust. 1). Wyrdznia sie trzy rodzaje aptek: ogélnodostepne, szpitalne i zaktado-
we. Apteki ogdélnodostepne sg placéwkami przeznaczonymi do zaopatrywania ludzi
w leki na recepty, produkty lecznicze, wyroby medyczne oraz inne artykuty. Apteka
szpitalna jest placdwka przeznaczong do zaopatrywania zaktadéw leczniczych lub
jednostek organizacyjnych publicznej stuzby krwi, w ktérych zostata utworzona
(Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. ..., art. 87, ust. 4). Do gtéwnych ustug farmaceu-
tycznych $wiadczonych przez apteki naleza (Zak, 2013, s. 168):

e wydawanie wyrobéw medycznych, produktéw leczniczych i sSrodkéw spozyw-
czych specjalnego przeznaczenia;

e sporzadzanie produktow leczniczych;

e udzielanie porady farmaceutycznej oraz przeprowadzanie wywiadu farmaceu-
tycznego;

e sporzadzanie lekdw recepturowych.

Apteki mogg wykonywacé dziatalnos¢ wytgcznie w zakresie okreslonym w usta-
wie Prawo farmaceutyczne. Do innych towardw, ktérymi apteki mogg handlowaé,
zalicza sie: Srodki spozywcze specjalnego przeznaczenia zywieniowego, suplementy
diety, kosmetyki, Srodki higieniczne, przedmioty do pielegnacji niemowlat i chorych
oraz $rodki dezynfekcyjne stosowane w medycynie. Muszg one posiadac atesty i spe-
cjalne zezwolenia, aby mogty by¢ dopuszczone do sprzedazy, oraz muszg sie znajdo-
wac na wydzielonych regatach.

Prawo farmaceutyczne zabrania aptekom oraz punktom aptecznym reklamowa-
nia sie. Zabroniona jest rowniez reklama obrotu pozaaptecznego, ktéra odnosi sie
do produktéw leczniczych i wyrobdw medycznych.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie controllingu prowadzonego w sieci ap-
tek. W pierwszej czesci omoéwiono literature dotyczacg obszaréw zadaniowych con-
trollingu sprzedazy i marketingu oraz jego narzedzi. W drugiej czesci przeanalizowa-
no studium przypadku z wykorzystaniem techniki wywiadu. Podmiotem badania sg
apteki dziatajgce na terenie wojewddztwa $lgskiego. Respondentem wywiadu byt
wtasciciel sieci aptek — z wyksztatcenia farmaceuta — ktéra zajmuje sie zarzgdzaniem
przedsiebiorstwem i gospodarkg magazynowa.
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2. Zadania controllingu marketingu i sprzedazy

Controlling marketingu i sprzedazy to jeden z wazniejszych systemdw wspomagania
zarzadzania przedsiebiorstwem. Wynika to z wptywu, jaki wywiera na dziatania da-
nej organizacji. Rozumie sie przez to pomoc w podejmowaniu decyzji przez mene-
dzerow, wzrost efektywnosci w obszarach odpowiedzialnych za marketing i sprze-
daz oraz zapobieganie przysztym odchyleniom. Ogét dziatan controllingowych
w tym zakresie wptywa réwniez na zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa (Wolak,
2016, s. 69-70).

Controlling sprzedazy jest bezposrednio potaczony z marketingiem, ktéry moz-
na zdefiniowaé jako proces spoteczny, za pomocg ktérego jednostki gospodarcze
zyskuja to, czego chcy i potrzebujg. Dzieje sie to poprzez oferowanie i tworzenie
produktéw oraz ustug. Marketing jest réwniez definiowany jako ,sztuka sprzedazy
produktéw” (Kotler, 2000, s. 4), poniewaz odpowiada za wyznaczanie kierunkéw
rozwoju danej organizacji. Definiowanie $ciezek rozwoju opiera sie na analizie wa-
runkéw zewnetrznych i wewnetrznych, ktére wystepuja w terazniejszosci i pojawia
sie w przysztosci. Zadaniem marketingu jest réwniez reagowanie na biezgce zmiany
sytuacji rynkowej w celu zwiekszenia prawdopodobienistwa zrealizowania celéw or-
ganizacji i zdobycia przewagi konkurencyjne;j.

Marketing jest gtdwnym obszarem dziatania, dzieki ktéremu jest budowana
strategia biznesowa przedsiebiorstwa. W celu zaplanowania przedsiewzie¢ potrzeb-
ne s3 odpowiedzi na pytania: Gdzie jesteSmy? Gdzie chcemy by¢? Jak tam dojs¢?
(Rosa, 2012, s. 94). Odpowiedz na pierwsze z nich pozwoli okresli¢ aktualny stan
danej jednostki, wskazac jej pozycje, zidentyfikowac trendy zewnetrzne czy okreslié
pozycje konkurencyjng. Odpowiadajac na drugie pytanie, przedsiebiorstwo okresli
swoje zamierzenia, a w szczegdlnosci cele sprzedazowe czy zatozenia dotyczgce wi-
zerunku jednostki. Ostatnie pytanie odnosi sie do programu dziatan prowadzacych
do osiagniecia celu, ich terminarza, planu akcji promocyjnych czy innych aktywnosci
sprzedazowych.

Do narzedzi wykorzystywanych w zakresie controllingu marketingu i sprzedazy
nalezy badanie satysfakcji klientow. Metodami pomocnymi w zarzgdzaniu relacjami
z klientami sg wskazniki satysfakcji klientéw, informacje zwrotne od nich, badania
rynkowe czy oceny personelu, ktéry ma bezposredni kontakt z klientami. Dane do
kalkulacji wskaznikow satysfakcji klientdw mozna pozyskaé w formie badania ankie-
towego. S3 to dane ilosciowe, ktdre mogg by¢ pomocne w celu porédwnania réznych
oddziatéw czy okreséw. Do informacji zwrotnych od klientdw zalicza sie reklamacje,
uwagi i pytania od klientéw. Istotna jest wiedza o nich, aby w przysztosci méc wdro-
zy¢ dziatania naprawcze. Badania rynkowe skupiajg sie na przyczynach wyboru da-
nej jednostki lub danego dobra przez klienta lub powodach odchodzenia klientéw.
Natomiast personel posiadajgcy bezposredni kontakt z klientem zapewnia informa-
cje na temat opinii klientéw. Aby dane dziatanie byto skuteczne, konieczne jest od-
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powiednie przeszkolenie pracownikéw z zakresu umiejetnego stuchania klientéw
i reagowania na ich niezadowolenie (Wolniak i Skotnicka-Zasadzien, 2008, s. 61-62).

Analiza sprzedazy dostarcza informacji zarzgdowi przedsiebiorstwa o czynni-
kach, ktore majg wptyw na wzrost lub spadek popytu. Wazne jest prawidtowe zarzg-
dzanie zakupami i zapasami, aby przedsiebiorstwo nie ponosito straty. W tym celu
stosuje sie analizy ABC i XYZ. Celem metody ABC jest podziat sprzedawanych towa-
réw zaleznie od wartosci oraz ilosci zakupu. Wyznacza sie trzy grupy towaréw (Goli-
szewski, 2019, s. 493):

e grupaA: 10-20% liczby towaréw odpowiada za okoto 70-80% wartosci sprzedazy;

e grupa B: 20-50% asortymentu generuje okoto 20-30% wartosci sprzedazy;

e grupa C: na pozostate 50-80% liczby towardow przypada okoto 10-20% wartosci
sprzedazy.

S3 to wartosci orientacyjne, ktére w zaleznosci od danego przedsiebiorstwa
moga sie rézni¢. Analiza ta mdéwi o tym, ze stosunkowo niewielka liczba sprzedawa-
nych towaréw ma duzy udziat w ogdlnej wartosci sprzedazy.

Uzupetnieniem metody ABC jest metoda XYZ, ktéra przekazuje informacje doty-
czace wahan sprzedazy towardow. Wyznacza sie dla niej trzy grupy (Goliszewski,
2019, s. 495):

e grupe X: towary, ktorych sprzedaz nie jest trudna do prognozowania, poniewaz
podlega tylko niewielkim wahaniom;

e grupe Y: towary, dla ktdrych zaprognozowanie sprzedazy juz jest trudniejsze ze
wzgledu na podatnos¢ na wieksze wahania (np. sezonowe);

e grupe Z: charakteryzuje sie nieregularng sprzedazg towardow, a wiec mozliwosc
prognozowania sprzedazy jest niska.

Okreslenie tych trzech grup towardw jest uzaleznione od wielkosci wahan doty-
czacych sprzedazy. Wymagane jest sprecyzowanie wartosci granicznych. Po pofacz-
niu analiz ABC i XYZ powstajg propozycje przysztych dziatan, ktére dotyczg sprzeda-
zy towardéw. Przyktadowym rozwigzaniem jest nastepujgcy podziat (Goliszewski,
2019, s. 496):

1. Towary nalezace do grupy AX wymagajg synchronizacji dostaw. Oznacza to, ze
dostawa danego towaru odbywa sie bezposrednio przed jego zaplanowang
sprzedaza. W magazynie nie znajduja sie inne zapasy niz zapasy bezpieczenstwa.
Jest to mozliwe tylko wtedy, gdy dostawcy i odbiorcy wypetniajg warunki umowy.

2. Towary nalezgce do grupy AZ s3 to towary zamawiane wedtug potrzeb. Wyma-
gajg one analizy pod katem wielkos$ci oraz czasu dostawy.

3. Towary nalezgce do grupy CX charakteryzujg sie wymagalng dostepnoscia caty
czas. Ich zakup jest zalecany 1-2 razy do roku z mozliwoscig niezwtocznego
sprzedania danego towaru w razie potrzeby.

We wspdtczesnym controllingu sprzedazy i marketingu rdwniez wykorzystuje sie
informacje ptynace z systeméw CRM w zakresie zarzgdzania relacjami z klientami.
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Za podstawowy cel stosowania systeméw CRM uwaza sie kierowanie tymi relacjami
w taki sposdb, aby rosta ich optacalno$é dla obu stron. Jest to mozliwe za pomocg
dziatan, takich jak (Bartnik, 2016, s. 464):

* rozpoznanie wartosci majgcych najwiekszy zwigzek z dang dziatalnoscia;

e okreslenie znaczenia kazdego segmentu klientow;

e podjecie decyzji majgcych zwigzek z pozytywnymi lub negatywnymi czynnikami
wptywajgcymi na zysk netto przedsiebiorstwa;

e pomiar rezultatéw oraz zapewnienie rentownosci.

Jednak najwazniejszym narzedziem controllingu sprzedazy i marketingu jest bud-
zetowanie. Definiuje sie je jako metode zarzadzania, ktora jest ukierunkowana na
polepszenie efektywnosci przedsiebiorstwa (Nowak i Nita, 2007, s. 31). Rezultatem
tego procesu jest budzet, ktéry jest zestawieniem przewidywanych na przyszty okres
dochododw i wydatkéw (Czubakowska, 2004, s. 74). Odzwierciedla on prognoze dzia-
talnosci, co przektada sie na plany finansowe przedsiebiorstwa.

Budzetowanie nalezy uznac za instrument controllingu, ktory stanowi filar syste-
mu informacyjnego wspomagania zarzgdzania (Nowak i Nita, 2007, s. 32). Jest ono
nieodtgcznie zwigzane z funkcjami zarzadzania, do ktdrych zalicza sie planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrole.

Funkcje te sg od siebie zalezne i nawzajem sie warunkuja. Za podstawe prawi-
dtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa uwaza sie planowanie, ktére warunkuje
przyszte dziatania (Nowak i Nita, 2007, s. 13). Warunkiem zapewniajgcym zgodnos¢
dziatan z planem jest odpowiednia organizacja pracy, a w szczegdlnosci podziat obo-
wigzkow. Kolejnym czynnikiem, ktory wptywa na zrealizowanie zatozonych celdow
jest motywacja wykonawcéw poszczegdlnych zadan. Ostatnia funkcja zarzadzania
— kontrola, jest odpowiedzialna za sprawdzenie, czy cele przedsiebiorstwa zostaty
osiggniete (Zakrzewska-Bielawska, 2020, s. 34). Ponadto kontrola powinna réwniez
stuzy¢ do modyfikowania aktualnych plandéw poprzez systematyczne weryfikowanie
postepdw dziatan. Moze ona pomdc rowniez w wykryciu odchylen i poznaniu ich
przyczyn, a nastepnie we wprowadzeniu czynnosci korygujacych.

W literaturze wyszczegdlnia sie trzy rodzaje kontroli: wstepna, biezaca i wynikowg
(Nowak i Nita, 2007, s. 34). Pierwszy rodzaj pojawia sie na poczgtkowym etapie two-
rzenia budzetu. Polega na zapobieganiu przysztym problemom poprzez analize po-
trzeb. Druga kategoria dziatan kontrolnych jest prowadzona w fazie wykonania budze-
tu i opiera sie na biezgcej obserwacji dziatan. Natomiast kontrola wynikowa skupia sie
na rezultatach korncowych i jest dokonywana po realizacji budzetu. Jej celem jest usta-
lenie odchylenn wykonania od zatozen, a nastepnie ich analiza i ocena. Okresowe
poréwnywanie wartosci osiggnietych z tymi zaplanowanymi jest podstawa kontroli
budzetowej. Pozwala to na ustalenie przyczyn i na weryfikacje powstatych odchylen
z biezgcego okresu budzetowego po to, aby nastepnie wptynac na przyszte dziatania
lub aktualizowa¢ plan. Na podstawie wyliczonych wielkosci odchylen i ich charakteru
zarzad moze oceni¢ sprawnosc i efektywnosé poszczegdlnych osrodkdéw odpowie-
dzialnosci czy wdrozy¢ dziatania, aby zniwelowa¢ powstate odchylenia.
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3. Prognozowanie i budzetowanie sprzedazy w aptece

Prognozowanie i budzetowanie sprzedazy w badanej sieci aptek majg na celu wy-
pracowanie jak najwyzszej marzy. W badanym przedsiebiorstwie wzrost marzy jest
uwarunkowany przede wszystkim sprzedazg trzech gtéwnych grup asortymento-
wych, do ktdrych nalezg: suplementy diety, kosmetyki i towary pod marka witasna.
Te ostatnie produkty sprzedaje sie z najwyzszg marzg, ale najwiekszy popyt majg
suplementy diety. Warto zaznaczy¢, ze okoto 1/3 sprzedazy przypada na produkty
objete refundacjg, ktére sg dostepne w regulowanych cenach, zatem przedsiebiorca
ma wptyw na okoto 2/3 obrotu swojej apteki.

Ze wzgledu na uregulowania prawne planowanie zakupu refundowanych lekéw
oraz wyrobow medycznych jest ograniczone do obserwacji ich rotacji w magazynie.
W tym kontekscie najwieksze znaczenie ma zarzgdzanie magazynem. Jak podkreslit
rozmowca: ,,Gtéwnym czynnikiem sukcesu jest wyeliminowanie drobnych zamé-
wien”. Prowadzenie gospodarki magazynowej na podstawie rotacji towaréw powo-
duje, ze nie ma potrzeby domawiania pojedynczych pozycji, co wigze sie z gorszymi
warunkami zakupowymi i powoduje obnizenie marzy przedsiebiorstwa.

Rozmdwca uwaza, ze: ,Planowanie jest procesem zmudnym i wymaga sporo
czasu, zeby zrobi¢ to doktadnie”. W badanym przedsiebiorstwie oprdcz przedstawi-
ciela udzielajgcego wywiadu s3 jeszcze trzy osoby odpowiedzialne za nastepujgce
aspekty dziatalnosci: analize potrzeb, optymalizacje magazynu, zmniejszanie strat
oraz przesuwanie towardw pomiedzy placdwkami. Prowadzi to do ustalania przez
kazdy oddziat stanu magazynowego dopasowanego do jego potrzeb. Zakres obo-
wigzkéw wspomnianych trzech oséb jest podzielony na firmy, z ktérymi wspoétpra-
cuja. Majg one kontakt ze specjalistami od sprzedazy towaréw w danej hurtowni
farmaceutycznej i to wtasnie z nimi omawiajg zamdwienia. Specjalisci ci analizujg
potrzeby magazynowe w aptekach, a nastepnie wysytfajg zapotrzebowania.

W odniesieniu do organizacji budzetowania warto zwréci¢ uwage, ze badana
jednostka to przedsiebiorstwo rodzinne, ktérego zarzad sktada sie z wtascicieli, bez-
posrednio kontrolujgcych ptatnosci i rozliczenia. Samodzielnie czuwajg oni nad po-
prawnoscig ekonomicznosci zakupdw i ptynnoscig finansowa przedsiebiorstwa. Pro-
wadzg analize kosztéw z wszystkimi pozycjami kosztowymi — statymi i zmiennymi.
Rozmodwca podkreslit, ze ,nie jest tak, ze planujemy w kolejnym roku, ze wydamy
okreslong kwote. Jest to na biezgco kontrolowane i wedtug okreslonych potrzeb
realizowane”. Przyktadem podanym przez przedstawiciela firmy jest zakup materia-
téw biurowych, ktdry jest realizowany w pierwszej kolejnosci poprzez sprawdzenie
réznych ofert pod katem optacalnosci. W przypadku gdy oferta okaze sie bardzo
korzystna dla przedsiebiorstwa, materiaty biurowe sg kupowane z zapasem na caty
rok. Taki zakup jest mozliwy dzieki analizom przesztego zapotrzebowania aptek na
materiaty.

Wymienione wczesniej obszary zadaniowe: analiza potrzeb, optymalizacja sta-
nu magazynu, zmniejszanie strat oraz przesuwanie towaréw pomiedzy jednostkami,
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sg kluczowe do prawidtowego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Na podstawie
analizy danych liczbowych w tych obszarach sg podejmowane kluczowe decyzje doty-
czgce zamoéwien. Dzieki nim osoby odpowiedzialne za zamodwienia wiedzg, jakie towa-
ry zamowic i przez jakg hurtownie. Wybdr hurtowni jest kluczowy, poniewaz kazda
z nich oferuje inne warunki handlowe. Posiadajg one rézne promocje i ceny tych sa-
mych produktéw. Optymalizacja standw magazynowych jest powigzana z przesuwa-
niem towaréw pomiedzy oddziatami. Jest to uzaleznione od obrotu danego towaru
w oddziatach. Czestym zjawiskiem jest duza sprzedaz danego towaru tylko w jednej
z aptek w spodtce. W takim przypadku warto przesungc¢ dany towar z innych aptek,
aby obnizy¢ ogdlny poziom zapasow.

Odnoszac sie do budzetowania, nalezy tez stwierdzi¢, ze sama kontrola kosztow
moze by¢ niewystarczajgca. Warto, aby spoétka tworzyta plan $rodkéw do zagospo-
darowania. Bedzie to traktowane jako limit, ktéry mozna zmieniaé bez komplikacji.
W przypadku badanego przedsiebiorstwa zmiany w planach czy budzecie nie stano-
wig ktopotu. Wigze sie to z typem jednostki handlowej — jest to jednostka rodzinna.
Nie posiada ona zarzadu odrebnego od wtascicieli, przed ktérym trzeba odpowia-
dac czy czekaé na zaakceptowanie budzetu.

4. Analiza sprzedazy w aptece

Najwazniejszym obszarem analizy sprzedazy jest zapewnienie realizacji potrzeb pa-
cjentéw. Wyznaczany jest okres, na jaki ma by¢ dana potrzeba zaspokojona i pod te
potrzebe zamawiany jest towar. Kazda apteka w zaleznosci od swoich zdolnosci fi-
nansowych zaktada ten okres, jedno- lub dwumiesieczny, zeby by¢ w stanie sfinan-
sowac zakup i mie¢ dostepne leki w dobrej cenie na czas. Pojawiajg sie oczywiscie
zakupy okresowe, letnie i zimowe.

Ze wzgledu na pojawiajgce sie w spoteczenstwie dolegliwosci sezonowe trudno
jest, aby dla kazdego miesigca stworzy¢ budzet przed rozpoczeciem roku. Dlatego
przedsiebiorstwa tego typu stosujg planowanie kroczgce. Jest to rdwniez zwigzane
ze sktadanymi przed przedstawicieli farmaceutycznych ofertami, ktére réwniez
sg sezonowe — zimowe i letnie. Istotny jest fakt, ze dane produkty sg kontraktowane
z duzym wyprzedzeniem, np. pierwsze oferty , produktéw zimowych” sg prezento-
wane przedsiebiorstwu juz podczas wakacji.

Na pytanie: ,,Czy wyniki sprzedazy majg przetozenie na system wynagradzania?”,
rozmowca udzielit zdecydowanej odpowiedzi: ,Majg! [...] jest to system motywujg-
cy pracownika, ktéry najczesciej ma »marchewki«; baze wynagrodzenia, a nastep-
nie w zaleznosci od staran, po zapoznaniu sie z regutami, aktywnos¢ odbija sie
w premii”. Przyktadem moze by¢ spetnienie normy co do sprzedazy produktéw mar-
ki wtasnej w kazdym miesigcu. Celem dla wtasciciela jest motywowanie catego ze-
spotu do dziatania. ,System jest kwartalny, jednak wyniki podajemy pracownikom
co dwa tygodnie, aby mogli zobaczy¢, w jakim sg punkcie, na co moga liczyé, zeby
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byli Swiadomi, jak to wyglada na tle innych osdb — kwestia mobilizacji”, stwierdzit
rozmoéwca. Jest to zatem przyktad wewnetrznego benchmarkingu.

Praktyka ta charakteryzuje sie systematycznym poréwnywaniem danych w ob-
rebie jednostki. Benchmarking sprawdza sie na dwa sposoby: mobilizuje pracowni-
kéw i uswiadamia im ich postepy poprzez dostarczanie informacji o wynikach. Pra-
cownicy majg wyznaczone gtéwne cele sprzedazowe, ktére oparte sg na listach
towardw przeznaczonych do promocji. Przyktadem moze by¢ polecanie produktéow
alternatywnych, nalezgcych do marki wtasnej. Czasami pojawig sie rowniez cele bie-
Z3ce. Zazwyczaj dotyczg one towardw z krétkg datg waznosci lub tych, ktdrych
sezon sie konczy, np. sprzedawanych gtéwnie w okresie zimowym.

Kierownicy jednostek majg inne cele — sg odpowiedzialni za obrdét oraz marze
danego oddziatu. ,, Powigzalismy to, poniewaz pogon za obrotem moze powodowac
utrate marzy i na odwrdt, pogon za marzg powoduje utrate obrotu” — stwierdzit
rozmowca. W badanym przedsiebiorstwie zostaty wprowadzone wartos$ci minimal-
ne dla obrotu i marzy, ktére obowigzujg we wszystkich oddziatach. Wyjatek stano-
wig dwie placodwki skoncentrowane aktualnie na najwazniejszym celu, jakim jest
pozyskanie pacjentow. Przedsiebiorstwo wchodzi na nowy rynek, dlatego dostoso-
wuje oferte apteki do pacjentéw, a marza jest lekko obnizana. Warto wspomnie¢,
ze kazdg apteke badanej spotki traktuje sie jako osobng jednostke.

Aby sprzedaz oferowanych produktéw byta mozliwa, farmaceuta powinien pod-
ja¢ konwersacje z pacjentem. Czesto rozmowa o dolegliwosciach klienta utatwia far-
maceutom zaproponowanie pacjentowi stosowania dodatkowych preparatéw.
Przewaznie sg to produkty uzupetniajgce diete lub wspomagajace leczenie danej
choroby i s3 dobierane do potrzeb kazdego pacjenta indywidualnie, na podstawie
wywiadu, ktory mozna zaliczy¢ do systemu zarzgdzania relacjami z klientami. Rela-
cja taka powstaje w momencie, kiedy farmaceuta troszczy sie o zdrowie pacjenta.
Powstaje ona w efekcie przeprowadzonej rozmowy oraz zapytania o dolegliwosci,
aby dopasowad najlepszy produkt czy tez przedstawi¢ obowigzujgce w danym czasie
promocje. Ogdlnym zatozeniem systemu CRM (ang. customer relationship manage-
ment) jest zarzagdzanie relacjami z klientami, co mozna w analizowanym przypadku
wigzaé z wysokim poziomem obstugi pacjentéw. Widac zatem, ze badane przed-
siebiorstwo moze rozwijac juz istniejgce metody utrzymywania relacji z klientami.
W momencie gdy dany pacjent jest zadowolony z jakosci $wiadczonych ustug oraz
otrzymanych produktéw w danej cenie, bedzie sktonny wrécié¢ do danej jednostki.
Jako przyktad dziatania pozytywnie wptywajgcego na tego typu relacje mozna wska-
za¢ przekazanie dodatkowej probki kosmetykow, jesli w sktad zakupdw pacjenta
wchodzg kosmetyki.
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5. Zarzadzanie kosztami w aptece

Do gtéwnych kosztéow funkcjonowania aptek zalicza sie media, czynsze, koszty zwia-
zane z obstugg informatyczng, koszty wynagrodzen, koszty zwigzane z materiatami
potrzebnymi do codziennej pracy, materiatami biurowymi. Dobra, na zakup ktérych
przedsiebiorstwo chce sie zdecydowad, sg sprawdzane pod kagtem mozliwosci ich
zakupienia w lepszej nizszej cenie, z korzystniejszymi warunkami ptatnosci. Osoba
udzielajgca wywiadu zwrdcita uwage, ze w badanej jednostce: ,Wszystkie koszty sg
na biezgco kontrolowane. Posiadamy zestawienia w Excelu, tabele oraz raporty fi-
nansowe przygotowywane pod katem sprzedazy czy ponoszonych kosztéw. Koszty
nie sg przypisane ogdélnie do przedsiebiorstwa, ale do kazdego oddziatu. Kazda ap-
teka ma przydzielone koszty. Na ich podstawie jest liczona zyskownos¢ danej pla-
cowki. Dane rozwigzanie jest stosowane, aby unikngé sytuacji, kiedy jedna placéwka
z zyskiem pracowata na placéwke z debetem. Kazda placéwka pracuje na siebie”.
Jezeli powstajg koszty zarzadu czy tez koszty osobowe zwigzane z obstugg wszyst-
kich aptek, wéwczas sg one proporcjonalnie przypisywane do kazdej placéwki.

Apteki to centra kosztow, w ktorych stosowane sg klucze rozliczeniowe kosztow
wspolnych. Dzieki temu, ze kazdy oddziat jest traktowany indywidualnie, zarzad widzi
doktadne wyniki jednostek. Daje to réwniez informacje kierownikom aptek, czy wyko-
nywane przez nich dziatania sg wystarczajgce, aby jednostka nie byta deficytowa. Sto-
suje sie rowniez klucze rozliczeniowe kosztow wspdlnych, ktére dotyczg m.in. kosztow
zwigzanych z osobami zarzadzajgcymi przedsiebiorstwem czy z obstugg wszystkich
aptek, np. dotyczace oséb odpowiedzialnych za zamawianie towaru. Metody i na-
rzedzia wykorzystywane przez badane przedsiebiorstwo to zestawienia w MS Excel
oraz tabele i raporty finansowe, ktére sg przygotowywane pod katem sprzedazy
i ponoszonych kosztow.

Odnosnie do systemow i narzedzi controllingowych wspierajacych badang jed-
nostke, oprdcz wspomnianego programu MS Excel wykorzystywany jest system Ser-
tum. Agreguje on dane z placéwek. Jest on on-line podtagczony do magazyndw,
co daje mozliwos¢ pokazywania biezgcych standw magazynowych w kazdej z pla-
cowek. Rowniez za pomocg tego programu apteki prognozujg zakupy i tworzg
biezgce zamowienia. Za pomocg Sertum jednostka ma wglad w dane historyczne.
S to dane liczbowe, ktore pokazujg wartosc sprzedanych lekdw, stany magazynowe
i wielkosci zamowien.

System Sertum udostepnia uzytkownikom kreator zamoéwien, w ktédrym tworzo-
ne sg minimalne zamowienia uzupetniajgce na podstawie maksymalnej i sredniej
sprzedazy towaru. Pozwala on réwniez analizowac¢ wszystkie magazyny w celu opty-
malnego roztozenia towaru pomiedzy oddziaty. Jest to mozliwe dzieki centrali opty-
malizacyjnej. Wazne jest aktualizowanie danych w systemie, ktére nastepuje co
pie¢ minut. Pozwala to na posiadanie doktadnych danych o stanach magazynowych
i 0 biezgcej sprzedazy. Przydatng funkcjg jest takze mozliwo$é oznaczania towardw,
ktorych nie trzeba w danym momencie zamawiaé. Narzedzie podpowiada rédwniez,
ktdéra z ofert jest najkorzystniejsza.
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6. Zakonczenie

Celem artykutu byto scharakteryzowanie controllingu prowadzonego w sieci aptek.
Controlling sprzedazy w badanej jednostce pozwala na monitorowanie biezgcych
wynikow sprzedazowych. Posrednio pozwala rowniez reagowaé na zmieniajgce sie
otoczenie i rynek. Stwierdzono, ze w badanym przedsiebiorstwie stosowane jest
gtéwnie budzetowanie kroczgce z krétkim horyzontem czasowym, dwumiesiecz-
nym. Jest to spowodowane okresowg rotacjg stanu magazynu, w interwatach jed-
no- lub dwumiesiecznych. Wynika to rowniez ze specyfiki dziatalnosci prowadzonej
przez badane przedsiebiorstwo oraz sezonowosci. Stosowanie budzetowania kro-
czgcego mozliwe jest ze wzgledu na brak zewnetrznego zarzagdu. W badanym przed-
siebiorstwie proces planowania jest podzielony pomiedzy cztery osoby, ktére sku-
piajg sie gtdéwnie na zaopatrywaniu aptek w potrzebny towar. Wykazano, ze waznym
aspektem tej dziatalno$ci jest gospodarka magazynowa.

Analiza sprzedazy w danym przedsiebiorstwie jest Scile zwigzana z systemem
motywacyjnym pracownikéw. W tym celu stosowany jest wewnetrzny benchmark-
ing, a gtébwnym celem kazdej jednostki jest wypracowanie jak najwyzszego zysku
brutto, z czego rozliczani sg kierownicy jednostek. Przeanalizowano réwniez te-
matyke kontroli kosztéw i sprzedazy pod wzgledem stosowanej metodyki i narzedzi.
W programie MS Excel sg prowadzone analizy dotyczace systeméw motywacyjnych,
natomiast system Sertum daje mozliwo$¢ sprawnego zamawiania towaréw z hur-
towni, analizy danych historycznych i sprawdzania aktualnych stanéw magazy-
nowych. Dzieki temu pomocny jest w optymalizacji standw magazynéw w kazdej
z jednostek.

Prowadzgac badanie, autorka zwrdcita uwage na mozliwosci doskonalenia syste-
mu controllingu funkcjonujgcego w jednostce z wykorzystaniem metod prezento-
wanych w literaturze, takich jak analizy ABC i XYZ (Goliszewski, 2019). Zastosowanie
ich dla poszczegdlnych grup zakupowych generowatoby wartosciowe informacje
wspierajgce zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Wyniki wskazataby, jakie pozycje s3
w najwiekszej liczbie kupowane i jaka jest ich wartosé. Analizy te pozwolityby przed-
stawié wartosciowo pozycje magazynowe. Mogg by¢ one przygotowane w dwdch
wymiarach. Pierwszy z nich to analiza grup produktéw, w ktérych sktad wchodza
np. kosmetyki lub suplementy diety. Drugi moze sie rowniez odnosi¢ do pozycji
kosztowych, np. materiatéw biurowych. Pozwoli to osobom odpowiedzialnym za
zakupy zweryfikowac¢ udziat danych pozycji w tacznej sumie kosztéw, co moze pro-
wadzi¢ do optymalizacji zakupéw. Wraz z wykorzystaniem analizy ABC w odniesie-
niu do produktéw aptecznych sprzedawanych pacjentom warto przeprowadzié row-
niez analize XYZ. Przedstawi ona regularnos¢ zamawiania poszczegdélnych pozycji
i wptynie na doktadnos¢ prognozowania. Na przyktad produkty sezonowe (zimowe
oraz letnie) beda nalezaty do grupy Y, ktéra charakteryzuje sie zapotrzebowaniem
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sezonowym na poszczegdlne produkty. Do grupy Z bedg zaliczaty sie pojedyncze
pozycje, czesto zamawiane pod danego pacjenta. Sg to gtéwnie leki na recepte.
Te konkretne rozwigzania pozwolitby aptekom zwiekszy¢ efektywnos¢ proceséw
sprzedazowych.

W zwigzku z tym, ze badane przedsiebiorstwo nalezy do grupy podmiotéw pro-
wadzacych mate sieci apteczne, wynikdw badania nie mozna uogdlni¢ na caty sektor
farmaceutyczny czy tez ogét matych i Srednich przedsiebiorstw. Jest to spowodowa-
ne tym, ze badanie dotyczy wyspecjalizowanej branzy. Ponadto rynek farmaceu-
tyczny charakteryzuje sie dodatkowymi ograniczeniami i obowigzkami zwigzanymi
ze specyfikg i obszarem jego dziatania. Kierunkiem dalszych badan moze by¢ analiza
stopnia spetnienia potrzeb informacyjnych decydentéw jednostki przez informacje
generowane z systemu controllingu i wskazanie mozliwosci doskonalenia istniejg-
cych rozwigzan.

Literatura

Bartnik, A. (2016). Wptyw nowoczesnych technologii informatycznych na konkurencyjnosé przedsie-
biorstw. Roczniki Kolegium Analiz Ekonomicznych, (40), 453-468.

Czubakowska, K. (2004). Budzetowanie w controllingu. ODDK.

Goliszewski, J. (2019). Controlling. Koncepcja, zastosowanie, wdrozenie. Wydawnictwo Nieoczywiste.

Janicka-Michalak, T. (2022). Rodzaje orientacji dziatania (aktywnosci) aptek ogdlnodostepnych w Polsce.
Ekonomia — Wroclaw Economic Review, 28(4), 133-150. https://doi.org/10.19195/2658-1310.28.4.8

Janowski, M., Musiat, M. i Rzempata, J. (red.). Wspdtczesne problemy ekonomii, finansow, zarzqdzania
i marketingu — z perspektywy mtodych naukowcéw. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne.

Kotler, P. (2000). Marketing Management Millenium Edition. Pearson Custom Publishing.

Maka, O., Zielinska, A. i Zielinski, G. (2020). Raportowanie obrotu produktami leczniczymi w doskonaleniu
przeptywu informacji o stanach magazynowych aptek. Problemy Jakosci, (9), 18-21. https://doi.
org/10.15199/46.2020.9.3

Nowak, E. i Nita, B. (red). (2007). Budzetowanie w przedsiebiorstwie. Organizacja, procedury, zastoso-
wanie. Oficyna Wolters Kluwer Business.

Rosa, G. (2012). Zarzadzanie marketingowe. Wydawnictwo C.H. Beck.

Ustawa z dnia 6 wrze$nia 2001 r. — Prawo farmaceutyczne (Dz. U. z 2001 r. Nr 126, poz. 1381)

Wolak, M. (2016). System informacyjny controllingu marketingu i sprzedazy w zarzadzaniu finansami
przedsiebiorstw. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, (274), 67-76.

Wolniak, R. i Skotnicka-Zasadzien, B. (2008). Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny
dostawcéw w organizacjach. Wydawnictwo Naukowe Politechniki Slaskiej.

Zakrzewska-Bielawska, A. (2020). Podstawy zarzqdzania. Teoria i ¢wiczenia. Wydawnictwo Nieoczywiste.

Zak, K. (2013). Prawne i etyczne aspekty funkcjonowania apteki ogdlnodostepnej na rynku farmaceutycz-
nym. Studia i Prace Kolegium Zarzgdzania i Finansow, (126), 167-191.

Zak, K. (2018). Budowanie przewagi konkurencyjnej apteki ogélnodostepnej: wyzwania dla przedsie-
biorstwa funkcjonujgcego w warunkach wzmozonej konkurencji. Marketing i Rynek, (3), 12-21.


Https://doi.org/10.19195/2658-1310.28.4.8
Https://doi.org/10.15199/46.2020.9.3
Https://doi.org/10.15199/46.2020.9.3

56 Aleksandra Turza

Sales Controlling in a Chain of Pharmacies

Abstract: The objective of the chapter is to characterise the controlling carried out in a pharmacy
chain. The study was conducted using the case study method. The subject of the study is a family-
-owned company operating seven pharmacies in the territory of the Silesian province. The data
collection technique is an interview with an owner of the business. The first area of analysis was to
understand the budgeting procedure, what it depended on, and who was responsible for it. The next
aspect of the study was sales analysis. It was observed that the direct supervision of the family
influenced the controlling methods used in the company.

Keywords: budgeting, sales controlling, pharmacy
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