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Management lässt sich als Führungsauf-
gabe verstehen. Folgt das Management
dem Wirtschaftlichkeitsprinzip, so geht
es darum, a
 entweder nach dem Maxi-
malprinzip die vorhandenen Ressourcen
eines Unternehmens, wie Personal,
Sachgüter, Geld und Zeit, so einzusetzen,
dass sie den bestmöglichen Erfolg, wie
Umsatz, Rohertrag und Gewinn, erwirt-
schaften.
Oder es geht b
 nach dem Minimalprin-
zip, wonach ein bestimmter Erfolg mit

möglichst wenig Ressourcen erreicht
werden soll.
Diese Aufgabe bezieht sich auf das Un-
ternehmen als Ganzes und auf die ver-
schiedenen Unternehmensbereiche, wie
z. B. Beschaffung, Produktion und Ab-
satz. Management ist daher zum einen als
Funktion: Was ist zu machen  und zum
anderen als Institution zu begreifen: Wer
soll es machen  Es ist also zu klären, wer
welche Führungsaufgaben in einer Apo-
theke übernimmt.

BDVLVZLVVHQ MDQDJHPHQW XQG &RQWUROOLQJ
*ut�JeI¾KUt

7e[t� Prof� 'r� +endrik Schr¸der

:aV ]X tXn iVt
Die Managementaufgaben lassen sich
anhand eines Prozesses strukturieren.
Wir beschreiben hier die acht Phasen
	siehe Abbildung, Seite ��
.
Ausgang-- Die erste Phase ist die Situa-
tionsanalyse. Sie untersucht die Frage:
Wo steht die Apotheke, gemessen an be-
stimmten Erfolgsgrößen 
PerspektiYe-- Die zweite Phase ist die
Entwicklungsprognose: Wohin geht die
Entwicklung der Apotheke, wenn keine
neuen Maßnahmen geplant und umge-
setzt werden, wenn so weitergearbeitet
wird wie bisher 
Planung-- Die dritte Phase ist die Ziel-
planung: Welche Ziele strebt die Apo-
theke an 
Strategie-- Die vierte Phase ist die Maß-
nahmenplanung: Welche Strategien und
Instrumente stehen zur Verfügung, um
die angestrebten Ziele zu erreichen 
Prognose-- Die fünfte Phase ist die Wir-
kungsprognose: Inwieweit können ver-
schiedene Strategien und Instrumente
dazu beitragen, die gesetzten Ziele zu er-
reichen 
(ntscheidung-- Die sechste Phase ist
die Entscheidung: Welche Strategie wird
mit welchen Maßnahmen umgesetzt 
8msetzung-- Die siebte Phase ist die
Durchführung: Was muss getan werden,
damit der Maßnahmenplan von allen Be-
teiligten akzeptiert und realisiert wird 

.ontrolle-- Die achte und letzte Phase ist
die Kontrolle: Sind die gesetzten Ziele
erreicht worden  Welche Ursachen las-
sen sich identifizieren, wenn die Ziele
nicht erreicht worden sind 
Mit der Phase der Kontrolle geht der
Prozess in die nächste Situationsanalyse
über, und der Prozess beginnt von vorn
bzw. setzt sich fort. Zwischen den einzel-
nen Phasen können „Schleifen“ auftre-
ten. Ein Beispiel: Zeigt die Wirkungs-
prognose, dass sich die Ziele nicht mit
den geplanten Maßnahmen erreichen
lassen, sind die Ziele anzupassen oder an-
dere Maßnahmen zu finden.

%eispiel Managementprozess
Eine Apotheke stellt fest, dass die Anzahl
ihrer Kunden und der Durchschnittsbon
	Bonwert, Warenkorb
 der Kunden sin-
ken und damit auch der Umsatz, der
Rohertrag und der Gewinn. Offenbar
sind einige Stammkunden zu einer nicht
allzu entfernt gelegenen Apotheke abge-
wandert, andere Kunden kaufen mittler-
weile Freiwahlartikel in Drogerien, und
wieder andere Kunden bestellen nun
auch bei Versandapotheken. Diesen Ab-
satzkanal hat unsere Apotheke bislang
nicht 	Situationsanalyse
. Sie geht davon
aus, dass sich diese negative Entwicklung
fortsetzt, wenn sie keine Maßnahmen er-
greift, um gegenzusteuern 	Entwick-
lungsprognose
. Sie plant, welchen Be-
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triebsgewinn sie im nächsten Jahr errei-
chen möchte 	Zielplanung
. Daraus lei-
ten sich Ziele für den Umsatz, den Roh-
ertrag und die Handlungskosten ab.
Im nächsten Schritt überlegt unsere
Apotheke, welche Maßnahmen sich an-
bieten, die Abwärtsentwicklung zu stop-
pen und die gesetzten Ziele zu erreichen
	Maßnahmenplanung
. Dabei muss sie
auch die verfügbaren Ressourcen 	Perso-
nal, Sachgüter, Geld und Zeit
 kennen.
Denkbar sind:
Kundenrückholmaßnahmen, wie z. B.
Anschreiben an abgewanderte Kunden,
die Einführung eines Treueprogramms
und die Aufnahme von Zusatzleistungen,

die Überprüfung und Anpassung des
Sicht- und Freiwahlsortimentes sowie
der Einstieg in den Versandhandel.
Die einzelnen Maßnahmen sind auf ihre
Wirkung und ihren Ressourcenbedarf
hin zu prognostizieren 	Wirkungsprog-
nose
. Auf dieser Grundlage sind die
Entscheidungen zu treffen, die es dann
anschließend auch durchzuführen gilt.
'as Zird gemacht-- So könnte sich die
Apotheke in unserem Fall gegen den
Versand von Arzneimitteln entscheiden,

wenn der Ressourcenbedarf im Verhält-
nis zu den zusätzlichen Umsätzen als zu
hoch eingeschätzt wird. Vielmehr sollen
ein Treueprogramm eingeführt und das
Freiwahlsortiment umstrukturiert wer-
den. Diese Entscheidungen verlangen,
allen Beteiligten in der Apotheke zu ver-
deutlichen, warum diese Maßnahmen
ergriffen werden sollen und dass sie kon-
seRuent auszuführen sind.

'aV &ontroOOing
Die beschriebenen Aufgaben zeigen,
dass das Management zahlreiche Infor-
mationen benötigt, um sie gut bewälti-
gen zu können. Der Informationsbedarf
ergibt sich aus den einzelnen Phasen des

Managementprozesses. Diesen Informa-
tionsbedarf zu decken, ist eine Aufgabe
des Controllings.
'aten-- Wesentliche Punkte des Con-
trollings sind die folgenden: Den ersten
Punkt stellen die unterschiedlichen Da-
ten dar, wie etwa Daten aus den Berei-
chen Politik, Recht, Technik und Gesell-
schaft, sodann Marktdaten, des Weiteren
Daten der -ieferanten, der Konkurrenz
und der Kunden sowie Daten aus der ei-
genen Apotheke, wie z. B. zu Personal,
Ware, Raum und Finanzen.
Instrumente-- Der zweite Punkt betrifft
die Instrumente, mit denen sich diese
Daten gewinnen und analysieren lassen.
.ennzahlen-- Der dritte Punkt sind
Kennzahlen zur Steuerung der einzelnen
Bereiche einer Apotheke, wie z. B. Perso-
nal, -ieferanten, Finanzen und Kunden.
.ommunikation-- Der vierte Punkt be-
trifft die Kommunikation der Ergebnisse
unter den MitarbeiterInnen in der Apo-
theke und gegebenenfalls darüber hi-
naus, etwa in Verbindung mit einer Apo-
thekenkooperation.
Auch für das Controlling heißt es: Was ist
zu machen  Und: Wer soll es machen 
Controlling ist als Entlastung des Ma-
nagements gedacht. Dies ist nur dann
möglich und sinnvoll, wenn genügend

'eU�0DnDJePentSUR]ess
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Situationsanalyse

Wirkungsprognose

Kontrolle  Entwicklungsprognose

Durchführung  Zielplanung

Entscheidung  Maßnahmenplanung
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Mitarbeiter vorhanden sind, um Aufga-
ben des Controllings zu übernehmen.
Einzelne Personen oder Abteilungen,
die ausschließlich für das Controlling zu-
ständig sind, werden sich in Apotheken
kaum finden. Vielmehr werden solche
Aufgaben auf mehrere Apotheker, PTA
und PKA zu verteilen sein. Wichtig sind
dabei die klare Zuteilung von Aufgaben
und die hohe Verbindlichkeit, mit der
diese Aufgaben zu erledigen sind. Denn
Sand im Getriebe des Controllings be-
deutet, dass der Motor des Managements
ins Stottern kommt.

.unden im Fokus
Verdeutlichen wir die Vielfalt der Aufga-
ben des Controllings am Aspekt der
Kunden. Der erste Punkt sind die Daten
der Kunden. Hier geht es zunächst um
grundsätzliches Verhalten der Kunden,
z. B. die /eigung zur Selbstmedikation
oder zur /utzung von Versandapothe-
ken und von Apotheken-Apps. Des Wei-
teren geht es um Merkmale und Verhal-
ten der Kunden im Einzugsgebiet der
Apotheke. Das sind vor allem soziode-
mografische Merkmale 	Haushaltsgrö-
ße, Wohnort, Kaufkraft etc.
 und psy-
chografische Merkmale 	Einstellung zu
Apotheken im Allgemeinen und zu die-
ser Apotheke im Besonderen
.
Das Einkaufsverhalten in der Apotheke
sollte v. a. folgende Fragen aufgreifen:
! Woher kommen die Kunden, wenn sie

ein Rezept einlösen  Wenn Kunden zu
einem Großteil nicht direkt vom Arzt,
sondern von zuhause kommen, ist das
eine zusätzliche Option, um dort über
Handzettel- oder Zeitungswerbung
Kaufanregungen zu vermitteln, bevor
die Kunden die Apotheke aufsuchen.

! Werden Arzneimittel im Sichtwahlre-
gal wahrgenommen und nachgefragt 
Antworten hierauf geben Hinweise, ob
und wie das Regal umgestaltet werden
sollte, z. B. weniger Arzneimittel und
mehr Facings 	d. h. die Anzahl der ne-
beneinander stehenden Packungen ei-
nes Arzneimittels
 oder die Einfüh-
rung einer digitalen Sichtwahl.

! Kaufen die Kunden Produkte, die sie
vor Betreten der Apotheke nicht ge-
plant hatten zu kaufen  Je mehr das der
Fall ist, umso besser haben offenbar die
Beratung und die Werbemaßnahmen
in der Apotheke gewirkt. Je weniger
das der Fall ist, umso mehr ist zu über-
legen, was verbessert werden kann.

! In welchen anderen Geschäften kau-
fen die Kunden Produkte, die diese
Apotheke in der Freiwahl anbietet  So
lassen sich die direkten Konkurrenten
identifizieren.

:ichtige 'aten
Der zweite Punkt sind die Instrumente,
mit denen sich die Daten der Kunden ge-
winnen und analysieren lassen. Zu den
Methoden der Datengewinnung zählen
einschlägige Fachzeitschriften, die Be-
obachtung des Kundenverhaltens ein-
schließlich der Abverkaufsdaten aus dem
Warenwirtschaftssystem und die Befra-
gung von Kunden. Analysemethoden
reichen von Häufigkeitsauszählungen
über einfache Korrelationsanalysen bis
hin zu komplexen multivarianten Ver-
fahren.

Wichtige Kennzahlen:

Betriebsgewinn = Umsatz
 – Warenkosten
 – Handlungskosten

Rohertrag = Umsatz
 – Warenkosten

Betriebsgewinn = Rohertrag
 – Handlungskosten
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%etriebsgeZinn-- Der dritte Punktktk sind
KennzahlenzurSteuerungdereinzelnen
Bereiche einer ApApA oththt eke, hier der KuKuK n-
den. AlAlA s oberste Kennzahl bietet sich der
Betriebsgewinn an, das ist die Difffff efef renz
aus Umsatz und Gesamtkosten. Die Ge-
samtkosten setzen sich dabei
aus WaWaW renkosten und
Handlungskosten zusam-
mensetzen. Die Difffff efef renz
aus Umsatz und WaWaW renkos-
ten wird wiederum als Roh-
ertrag bezeichnet 	siehe
auch Seite ��
.
%onausZertung-- AnAnA zahl
der KäKäK ufefef r und KäKäK ufefef sowie
die Bonwerththt öhe schlagen
sich unmittelbar im Umsatz
nieder. Bons – ArArA t, AnAnA zahl
und WeWeW rt gekauftftf er Pro-
duktktk e – lassen sich daraufhfhf in
analysieren,welche Produk-
te KäKäK ufefef r gemeinsam erwrwr orben haben.
So lässt sich z.B.die Frage beantwtwt orten,
ob zu bestitit mmten RxRxR -ArArA titit keln erwrwr ar-
tutut ngsgemäß bestitit mmte OTOTO C-ArArA titit kel
gekauftftf wuwuw rden, etwtwt a ein Mittel zum
Schutz�z�z W�W� iWiW ederaufbfbf au der Darmflflf ora
beim KaKaK uf eines AnAnA titit biotitit kukuk ms.
Personal-- Eine weitere Kennzahl ist
dieMitarbeiterproduktktk itit viviv tät 	auchMit-
arbeiterrentabilität genannt
t
t . Sie gibt
an,wieviviv el Umsatz im Durchschnitt auf
einen Mitarbeiter entfäfäf llt. Eine solche
Kennzahl fifif ndet sich häufifif g in Betriebs-
vergleichen,also im VeVeV rgleich von ApApA o-
ththt eken untereinander.Der Betriebsver-
gleich ist ein tytyt pypy isches Controlling-
instrument. Er soll Stärken und Schwä-
chen der eigenen ApApA oththt eke aufzfzf eigen.
AlAlA s VeVeV rgleichsmaßstab wird die beste
ApApA oththt eke einer ApApA oththt ekenklklk asse
	Benchmarkikik ng im Sinne von Messen
mit den Besten
 oder der Durchschnitt
aller ApApA oththt eken einer ApApA oththt ekenklklk asse

herangezogen. Die KlKlK assen von ApApA oththt e-
ken lassen sich z. B. nach der AnAnA zahl der
Mitarbeiter,r,r der VeVeV rkaufsfsf flflf äche, dem
Umsatz und dem Standort bilden. Ord-
net man die Umsätze namentlich den
Mitarbeitern zu, so lassen sich indiviviv du-
elle Produktktk itit viviv täten ermitteln.
Dieses Beispiel füfüf r eine Kennzahl wirftftf
eine grundsätzliche Frage auf:f:f Soll alles,
was man messen kann, auch tatsächlich

gemessen werden Denn der namentli-
che AuAuA sweis von Mitarbeiterproduktktk itit viviv -
täten kann – abgesehen von Fragen der
rechtlichen Zulässigkeit – zu atmosphä-
rischen Störungen in der ApApA oththt eke füfüf h-
ren, etwtwt a in der WeWeW ise, dass ein WeWeW ttbe-
werb unter den Mitarbeitern um die
wertvtvt ollsten KuKuK nden einsetzt. Die Ent-
scheidung darüber,r,r welche Kennzahlen
wie verwrwr endet werden, liegt beim
Management der ApApA oththt eke.

:ichtige .unden-- Bei namentlich be-
kannten KuKuK nden lässt sich zudem der
KuKuK ndenwert berechnen: in einfafaf chen
Fällen als Umsatz oder Rohertrag des
KuKuK nden, in komplexeren Fällen als De-
ckukuk ngsbeitrag des KuKuK nden, dann müss-
ten dem KuKuK nden noch Handlungskosten
zurechenbar sein, z. B. KoKoK sten füfüf r WeWeW r-
bebriefefef oder E-Mails, die an ihn ver-
schicktktk wuwuw rden,oderBotendienstkosten.

In jeder Phase des Mangementprozesses
ist dafüfüf r Sorge zu tragen, dass die betrof-f-f
fefef nen Mitarbeiter auch über die relevan-
ten Infofof rmatitit onenverfüfüf gen./u/u/ r so ist es
möglich, sie immer wieder füfüf r die Prob-
leme und AuAuA fgfgf aben zu sensibilisieren,
nur so kann das TeTeT am in den -ösungs-
prozess einbezogen werden. UnUnU d, last
but not least: /u/u/ r so lassen sich auch all
jene Ziele erreichen,die sich die ApApA oththt e-
ke letztlich gesetzt hat.
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.ein (UIRlJ RKne .RPPunikDtiRn

=u einem erfolgreichen &ontrolling geh¸rt stetss
auch die .ommunikation der (rggeebbnniissse unter
den Mitarbeitern in der AAppootthheke und gegebe-
nenfalls gegen¾beerr ''ritten� 8nd damit schlie¡t
sich auch deerr ..reis zu den Phasen des Ma-
nagemennttprozesses�


