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Handelscontrolling — Anforderungen,
konzeptionelle Grundlagen und Status Quo

Das Controlling im Handel weist gegeniiber anderen Wirt-
schaftsstufen und Wirtschaftsbereichen eine Reihe von Beson-
derheiten auf. Vor allem die Komplexitit und Dynamik des
Sortiments, der Standorte und der Betriebstypen sind bei einer
Konzeption des Handelscontrollings zu beachten. Die Bezugs-
objekte konnen vielfdltiger Art und auf verschiedenen Ag-
gregationsstufen angesiedelt sein. Zahlreiche Kennziffern und
Kennzahlensysteme sowie ein umfangreiches Instrumentarium
stehen dem Handelscontrolling zur Verfiigung, um das Manage-
ment bei der Planung, Fiihrung und Kontrolle zu unterstiitzen.

1 Zum Controllingbegriff und den
Besonderheiten des Handelscontrollings

Nach einer jahrelangen, teilweise sehr kontrovers gefiihrten
Diskussion um den Begriff des Controllings hat sich eine kon-
sensfdhige Definition herausgebildet, die den Koordinations-
aspekt in den Mittelpunkt riickt: Controlling iibernimmt die
zielorientierte Koordination von Managementaufgaben (zum
Uberblick Lehmann 1992). Notwendig wird diese Titigkeit
durch die Differenzierung und Spezialisierung von Manage-
mentaufgaben wie Planung, Fliihrung und Kontrolle. Im Einzel-
nen konnen mit dem Controlling die Aufgaben verbunden sein,

e den Aufbau und die Pflege der bendtigten Informationssys-
teme zu veranlassen sowie die Versorgung des Managements
mit relevanten Informationen sicherzustellen,

e das Management bei der Planung, Fithrung und Kontrolle zu
beraten und zu unterstiitzen sowie

e Teile der Kontrollfunktion zu iibernehmen (Ahlert 1997,
S.51 ff.).

Das Handelscontrolling weist im Vergleich zu anderen Wirt-
schaftsstufen und -zweigen einige Besonderheiten auf. Sie
resultieren aus den Bedingungen, unter denen in einem Han-
delsunternehmen geplant, gefiihrt, kontrolliert und organisiert,
also «gemanagt» wird (Ahlert/Schroder 1990, S. 59 ff.; Ahlert
1997, S.75 ff.).

Erstens sind die standortspezifischen Einfliisse zu beriick-
sichtigen. Jeder Standort zeichnet sich durch eigene Strukturen
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und Verhaltensweisen der Marktpartner aus. Die Vielfalt der
Einfliisse steigt, wenn Handelsunternehmen iiber mehrere
Betriebe verfiigen, wie beispielsweise Filialsysteme und koope-
rierende Gruppen.

Zweitens muss jedes Handelsunternehmen einen hohen
sortimentsspezifischen Informationsbedarf decken, und zwar
sowohl im Beschaffungs- als auch im Absatzbereich. Die
Anforderungen an das Handelsmanagement wachsen mit der
Breite und Tiefe des Sortiments, mit der Anzahl der vertretenen
Branchen und der Vertriebslinien. Die Bandbreite reicht von
Unternehmen mit einer Branche und einem Betriebstyp, wie
z.B. Aldi (Lebensmittel/Discounter), iber Unternehmen mit
einer Branche und mehreren Betriebstypen, beispielsweise
Gortz (Schuhe/zielgruppenspezifische Betriebstypen: Lady
Gortz, Franco Francesco, Gortz M, Gortz 17) oder Electronic
Partner (Elektrohandel/Fachgeschifte, Fachmaérkte), bis hin zu
Unternehmen mit mehreren Branchen und mehreren Betriebs-
typen, wie etwa Rewe, Tengelmann, Karstadt oder Douglas.

Drittens hat das Handelsmanagement eine Vielfalt von Ab-
stimmungsproblemen zu bewiltigen, die in Bezug auf die ver-
schiedenartigen Artikel, zwischen den verschiedenen Abtei-
lungen innerhalb einer Betriebsstétte, der Handelszentrale und
den Betriebsstétten sowie zwischen den Betriebsstétten und den
Vertriebslinien auftreten. Ein Kernproblem ist dabei die Koor-
dination zwischen Einkauf und Verkauf.

Viertens bleibt den «Produkten» des Handels, den Einkaufs-
stitten, die Absicherung durch gewerbliche Schutzrechte weit-
gehend versagt. Wihrend Hersteller mit Patenten, Gebrauchs-
mustern und Geschmacksmustern technisch-funktionale und
asthetische Eigenschaften ihrer Produkte vor unzuldssiger
Nachahmung schiitzen konnen, kann sich ein Handelsunterneh-
men mit rechtlichen Mitteln nicht wehren, wenn zum Beispiel
sein erfolgreiches Fachmarktkonzept «abgekupfert» wird. Da-
gegen werden die Hersteller ihre rechtlichen Schutzpositionen
aktivieren, um sich gegen «Produktpiraterie» zu verteidigen.

Fiinftens steigt der Anpassungsbedarf eines Handelsunter-
nehmens, wenn die Umstellungsflexibilitit der Konkurrenz
hoch ist. In kaum einem Wirtschaftssektor ist die Flexibilitit so
gross wie im Einzelhandel. Wer allein das dussere Erschei-
nungsbild der Handelslandschaft einer Stadt betrachtet, wird
feststellen, wie schnell Handelsunternehmen in der Lage sind,
bisherige Standorte aufzugeben, sie zu verlagern, mit der Kon-
kurrenz zu tauschen oder an einem vorhandenen Standort das
Betreibungskonzept, in der Regel verbunden mit einem Umbau,
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radikal zu verdndern. Die Umstellungsflexibilitdt der Konkur-
renz wird nicht zuletzt auch durch die fehlenden Schutzrechte
begilinstigt, was ihr die unverziigliche und legale Nachahmung
erfolgreicher Praktiken erlaubt.

Sechstens ist im Bereich der Personalfithrung auf die schwer
steuerbare Verkaufsfunktion hinzuweisen. Die fiir den Erfolg
des Handelsunternehmens relevante Interaktion zwischen dem
einzelnen Verkdufer und dem Kunden ist schwierig zu kontrol-
lieren, und die damit zusammenhidngenden Motivations- und
Koordinationsprobleme stellen hochste Anforderungen an die
Fithrungskréfte.

Die genannten Einfliisse multiplizieren sich bei international
titigen Handelsunternehmen. Kulturelle, politisch-rechtliche,
okonomische, natiirliche und sonstige Umweltbedingungen
treten in facettenreicher Vielfalt auf. Selbst Bestrebungen,
heterogene Wirtschaftsraume anzugleichen, wie beispielsweise
innerhalb der Européischen Union, werden an der Vielfalt der
Einfliisse wenig dndern. So werden beispielsweise trotz aller
Bemiihungen, das Recht in den Mitgliedstaaten der EU zu har-
monisieren und unterschiedliches Recht anzuerkennen, weiter —
teilweise erhebliche — Unterschiede in den Rechtsordnungen
bestehen bleiben.

Anders als das Controlling in der Industrie muss die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit dem Controlling im Han-
del bislang als stiefmiitterlich bezeichnet werden. Zu den Ar-
beiten, die sich konzeptionell mit dem Handelscontrolling
beschiftigen, zdhlen Ebert (1986), Giinther (1989), Witt
(1992), Burg (1995) und Ahlert (1997).

2 Aufgaben des Handelscontrollings

Das Handelscontrolling kann Funktionen der Informationsver-
sorgung, der Beratung und Unterstiitzung des Managements
sowie der Kontrolle iibernehmen. Betrachtet man die Phasen
des Managementprozesses, so wie in Tabelle 1 dargestellt, dann
konnen dem Handelscontrolling mit Ausnahme der Entschei-
dung in jeder Phase Aufgaben iibertragen werden. Dabei lassen
sich systembildende und systemkoppelnde Tatigkeiten unter-
scheiden: Fiir die einzelnen Aufgaben sind entsprechende
Systeme aufzubauen und zu aktualisieren, beispielsweise
Informations-, Planungs- und Kontrollinstrumente, und es ist
die Abstimmung zwischen den einzelnen Systemen sicherzu-
stellen. Den systembildenden und -koppelnden Titigkeiten
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kommt gerade im Handel angesichts des immensen Informa-
tionsbedarfs, der zahlreichen standortspezifischen Einfliisse
und des hohen Abstimmungsbedarfs zwischen den einzelnen
Organisationseinheiten eine grosse Bedeutung zu.

Tab. 1: Raster zur Ableitung
von Aufgaben des Handels-
controllings aus den Phasen
des Managementprozesses

Phase des Managementprozesses Aufgaben des Handelscontrollings

Situationsanalyse

Entwicklungsprognose

Zielplanung

Strategie- und Massnahmenplanung

Wirkungsprognose

Entscheidung (keine Aufgaben des Controllings)

Durchsetzung

Kontrolle

Das folgende Beispiel soll die Bandbreite der Aufgaben
des Handelscontrollings verdeutlichen. Ausgangspunkt sei ein
Filialsystem der Lebensmittelbranche, das mit mehreren Ver-
triebslinien am Markt vertreten ist. Das Handelscontrolling
kann zunéchst die Suche und Auswertung von Daten iiber die
derzeitige Lage im Lebensmittelhandel (Situationsanalyse)
sowie von Daten tiber die kiinftige Entwicklung verschiedener
Betriebstypen und iiber die Entwicklung des Verbraucherver-
haltens (Entwicklungsprognose) veranlassen. Die Zielplanung
kann mit einem fiir das Unternehmen entwickelten Kennzahlen-
system unterstiitzt werden. Darin abgebildet sind die Erfolgs-
beitrdge der bisherigen und kiinftigen Vertriebslinien. Bei der
Strategie- und Massnahmenplanung kann das Handelscontrol-
ling das Management zum einen mit Informationen iiber die
Erfolgsbeitrdge verschiedener Handlungsmdglichkeiten, wie
z.B. Ausbau des Filialnetzes im Bereich der Supermirkte,
Akquisition eines Touristikunternehmens oder Einfiihrung des
Betriebstyps Discounter, versorgen. Zum anderen kann es
Planungsinstrumente fiir die Verarbeitung der Informationen
bereitstellen, beispielsweise eine Portfoliomethode oder ein
Positionierungsmodell. In der Durchsetzungsphase ist das Con-
trolling daran beteiligt, die Entscheidung «nach innen zu ver-
kaufen» und die Planungsergebnisse in fiihrungsgeeignete
Grossen zu transformieren. Auch in der Kontrollphase sind zahl-
reiche Aufgaben denkbar. Die Kontrolle kann, wie Tabelle 2
zeigt, sowohl eingriffs- als auch lernorientierter Natur sein.
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Tab. 2: Aufgaben der Kon-
trolle (Quelle: Ahlert 1997,
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Es werden wihrend oder nach der Realisation von Strategien
und Massnahmen Kontrollen durchgefiihrt, die sich auf Pra-
missen, Verhaltensweisen und (Zwischen-)Ergebnisse des Ma-
nagementprozesses sowie auf die dabei eingesetzten Systeme
beziehen konnen. Ein Kernziel besteht darin, die Qualitit des
Entscheidungsfeldmodells und damit die Qualitdt von Ent-
scheidungen zu erh6hen. Das Handelscontrolling soll vor allem
den Wissensstand des Managements iiber die kiinftigen Aus-
prigungen des Zustandsraums und die Wirkungen der Mass-

S.57) nahmen auf die Ergebnisse verbessern.
Ansatzpunkte Eingriffsorientierte Kontrolle: Lernorientierte
der Kon- Uberpriifung der ... Kontrolle
trolle
Kontroll- aufgestellten | getroffenen Willens-
arten Entscheidungen | durchsetzung
Ergebnis- ) Verbesserung
kontrolle Bestatigung oder Anregung zur Anderung des Entschei-
dungsfeld-
Verhaltens- kinftiger der getroffenen | der gewahlten- | modells
kontrolle Planungen Entscheidungen | Fihrungs-
massnahmen
Pramissen-
kontrolle
System- Uberpriifung des Planungs-, Uberpriifung Uberpriifung des
kontrolle Entscheidungs-, Organisations- | des Flhrungs- | Lern- bzw.
und Kontrollsystems systems Informations-
systems

3 Bezugsobjekte des Handelscontrollings

Das Handelscontrolling kann sich auf zahlreiche unterschied-
liche Bezugsobjekte richten. Diese lassen sich zum einen nach
funktionalen, instrumentalen, personellen, sachlichen, rdumli-
chen und zeitlichen Dimensionen gliedern (Abbildung 1). Hier-
aus erwachsen sind beispielsweise die als Standortcontrolling,
Sortimentscontrolling, Verkaufsflichencontrolling, Einkaufs-
controlling, Vertriebsliniencontrolling oder Filialcontrolling
bekannten Bezeichnungen. Letztlich driickt jede dieser Be-
zeichnungen nur den Schwerpunkt der Betrachtung aus; die
einzelnen Formen greifen jeweils auf mehrere Dimensionen
und Auspriagungen zuriick.
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Funktionen Einsatzfaktoren
e Einkauf e Ware

e Logistik e Flache

e Lagerhaltung e Personal

e Verkauf e Sachmittel

e Kundendienst e Zeit

® Usw. ® uUsw.

Marketinginstrumente Zeit

e Standortpolitik e Tageszeit
e Sortimentspolitik Objekt- e Tag

e Preispolitik system e Woche

e Werbepolitik des e Monat

e Priasentationspolitik Handels- e Quartal
e Verkaufspolitik controllings e Jahr

® USW. ® USW.

Interne Umwelt Externe Umwelt
e Stelle e Lieferant

e Abteilung e Kunde

e Betrieb e Konkurrenz

e Vertriebslinie e politische

e Region Parteien

e Unternehmungen e Verbande

® Usw. ® Usw.

Zum anderen bieten sich verschiedene Aggregationsstufen
an, auf denen Bezugsobjekte fiir das Handelscontrolling gebil-
det werden. So konnen zum Beispiel die einzelnen Ebenen der
Sortimentspyramide — Artikel, Sorte, Warenart, Warengruppe,
Warenbereich und Sortiment — Ausgangspunkt fiir die Erfiillung
von Controllingaufgaben sein. Ankniipfend an diese Bezugs-
grossen, sind artikel-, warengruppen- und sonstige segment-
orientierte Instrumente fiir das Handelscontrolling entwickelt
worden (Schroder 1997). Die Notwendigkeit, Waren fiir be-
stimmte Controllingaufgaben zu aggregieren, wird deutlich,
wenn man sich vor Augen hélt, dass ein einzelnes Warenhaus
bis zu 120’000, Verbrauchermérkte tiber 10’000 und Super-
maérkte zirka 7000 Artikel anbieten.
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Bezugsobjekte auf spezielle
Belange des Unternehmens
abstimmen
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Eine weitere Systematik der Controllingobjekte bezieht sich
auf die Organisationseinheiten, beispielsweise Abteilung, Be-
trieb, Vertriebslinie, Region und Unternehmen. Wer wie Tengel-
mann seine Waren mit weit iiber 6’000 Filialen und Franchise-
betrieben

e in verschiedenen Branchen (Lebensmittel, Bekleidung, Bau-
und Heimwerkerbedarf etc.),

e in verschiedenen Betriebstypen (Discounter, Supermaérkte,
Verbrauchermérkte, Fachmairkte etc.),

e in zahlreichen Vertriebslinien (Kaiser’s, Tengelmann, Plus,
A&P, Kaiser’s Drugstore, Kik, Obi etc.) sowie

e im In- und Ausland (USA, Niederlande, Ungarn, Osterreich
etc.)

anbietet, hat einen extrem hohen Koordinationsbedarf. Hier-
aus resultiert die Notwendigkeit, die Controllingobjekte auf
einer geeigneten Aggregationsebene zusammenzufassen. Hin-
zu kommt, dass ein solches System sehr flexibel sein muss,
wenn sich die Organisation und der Marktauftritt des Unter-
nehmens verdndern, wie z. B. bei Tengelmann der Verkauf von
Verbrauchermérkten (Accos, Grosso), die Umstellung auf ein
neues Angebotskonzept (Kaiser’s und Tengelmann werden zu
Kaiser’s A&P sowie Tengelmann A&P) sowie die Zusammen-
fassung von Vertriebslinien (Plus, LeDi und Tip treten einheit-
lich unter Plus auf). In der Handelspraxis ist allerdings oft-
mals zu beobachten, dass es den Unternehmen nicht gelingt,
aus der Vielfalt der Moglichkeiten ein geschlossenes System
an Controllingobjekten zu entwickeln, das den Anforderungen
des Managements gerecht wird (zu den Controllingdefiziten
im Handel vgl. z. B. Witt 1992, S. 2 ff.; Mohlenbruch/Meier
1996, S.9 ft.).

Jedes Handelsunternehmen besitzt eine multidimensionale
Struktur der Bezugsobjekte, die fiir seine speziellen Belange zu
modellieren ist. Da es nicht ein Datenmodell und darauf auf-
bauend ein Informationssystem geben kann, ist zu kléren,
anhand welcher Bezugsobjekte eine Datenmodellierung vorge-
nommen werden kann. Hilfestellung bei der Datenmodellierung
konnen Uberlegungen zu der Regelmdssigkeit des Informa-
tionsbedarfs geben. Fiir Entscheidungen mit Routinecharakter
sollte ein Basissystem an Bezugsobjekten aufgebaut werden,
um den regelméssig wiederkehrenden Informationsbedarf zu
decken. Fiir Entscheidungen mit Einzelfallcharakter reichen
fallweise aufbereitete Informationen iiber die jeweiligen
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Objekte aus. Inwieweit diese Merkmale auf bestimmte Ent-
scheidungen zutreffen, wie zum Beispiel

e die Kontraktion, Erweiterung oder Konsolidierung des Sorti-
ments,

e die Ausdehnung oder Ausdiinnung des Einkaufsstittennetzes,

e die Bildung von Betriebstypen,

e die Bildung oder Restrukturierung von Vertriebslinien und

e die Integration oder Desintegration vor- oder nachgelagerter
Wirtschaftsstufen,

lasst sich nicht allgemein sagen, sondern hdngt von den Strate-
gien und Massnahmen eines Handelsunternehmens ab. Fiir den
einzelnen Handelsbetrieb, der innerhalb einer Stadt eine Stand-
ortverlagerung plant, nimmt die Entscheidung einen anderen
Charakter an als fiir ein Filialsystem, das im Rahmen einer
Internationalisierungsstrategie eine Vielzahl neuer Standorte
sucht, wie beispielsweise Lidl, Aldi, Norma und Schlecker auf
dem Discountsektor.

Fiir die DV-gestiitzte Modellierung von Bezugsobjekten bie-
ten sich die Konzepte des Data Warehouse und des Online-
Analytical-Processing (OLAP) an. Data Warehouse ermdglicht
die sachbezogene Ordnung und zeitpunktbezogene Speiche-
rung von Daten in einem Datenlager. OLAP ordnet Mengen
gleichartiger Bezugsobjekte (z.B. Artikel, Filialen, Gebiete)
nach Dimensionen und kann innerhalb der einzelnen Dimen-
sionen hierarchische Anordnungen bilden (z.B. Hoffmann/
Kusterer 1997, S. 49 ff.).

4 Kennzahlen und Kennzahlensysteme des
Handelscontrollings

Eine Bestandsaufnahme der in der Handelspraxis verwendeten
Kennzahlen und Kennzahlensysteme deckt eine Reihe von
Defiziten auf:

e Qualitative Kennzahlen werden vernachlassigt.

e Eswerden Kennzahlen eingesetzt, die zur Zielerreichung nicht
geeignet sind, wie beispielsweise im Verfolgen des Gewinn-
ziels verwendete Umsatzkennzahlen und Handelsspannen.

e Kennzahlen enthalten entscheidungsirrelevante Bestandteile,
wie zum Beispiel anteilige Fixkosten bei der Direkten Pro-
dukt-Rentabilitét.
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e Kennzahlensysteme liefern nicht bendtigte Daten («Zahlen-
friedhofe») und werden daher von ihren Anwendern nicht
akzeptiert.

e Kennzahlensysteme beriicksichtigen die unternehmensinter-
nen und -externen Anforderungen nur unzureichend.

e Es wird vollstindig auf Kennzahlensysteme verzichtet.

Kennzahlen des Handelscontrollings lassen sich in quanti-
tative und qualitative Gréssen unterteilen (Ahlert 1997, S.82 £.;
Witt 1992, S. 24 ff.). Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber giingige
quantitative Kennzahlen fiir das Handelsmarketing, insbeson-
dere fiir die Sortimentspolitik. Die hier aufgefiihrten Kenn-
zahlen lassen sich auf die zuvor dargestellten Objekte des Han-
delscontrollings beziehen. So erhdlt man beispielsweise die
hdufig in der Handelspraxis verwendeten Kennziffern der
Flichenproduktivitdt (Umsatz pro Quadratmeter Verkaufs-
fliche), der Mitarbeiterproduktivitit (Umsatz pro Mitarbeiter)
und der Filialproduktivitdt (Umsatz pro Filiale). Analog kdnnen
der Rohertrag oder der Deckungsbeitrag in Relation zu diesen
und anderen Objekten betrachtet werden. Anders als in vielen
Industrieunternehmen spielt der (artikelbezogene) Deckungs-
beitrag im Handel, insbesondere im Lebensmittelhandel, in der
Regel nur eine untergeordnete Rolle. Denn aufgrund der durch
die Verkaufsfliche und das Personal bedingten Fixkosten ent-
fallen auf den einzelnen Artikel nur wenige variable Kosten. Im
Hinblick auf die Zurechenbarkeit artikelbezogener Kosten be-
steht das Problem, dass der iiberwiegende Teil Gemeinkosten
sind; geeignete Schliissel zur Verrechnung der Gemeinkosten
existieren jedoch kaum (Schroder 1990).

Neben dem Problem der am Umsatz orientierten Messgros-
sen tritt in der Handelspraxis hdufig ein weiteres Dilemma
auf. Kennzahlen verschiedener Betriebe, wie auf den Umsatz
bezogene Personal-, Miet- oder Werbekosten, Produktivitdts-
kennziffern oder Umsatzrentabilititen, werden verglichen,
ohne auf standortspezifische und betriebsbezogene Unter-
schiede zu achten. Um die Vergleichbarkeit herzustellen, ist es
zweckmadssig, die Betriebe nach Konkurrenzbeziehungen,
Kaufkraft, Qualitit des Standorts etc. sowie nach der Art und
dem Umfang der Einsatzfaktoren zusammenzufassen.

Qualitative Grossen sind, anders als quantitative Kennzahlen,
nicht ohne weiteres einem intersubjektiven Vergleich zugidng-
lich. Wahrend fiir quantitative Grossen «normierte Messlatten»
vorhanden sind (St., €, gm etc.) und einen objektiven Ver-
gleich erlauben, basiert die Messung qualitativer Gréssen auf
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Beschreibung Berechnung

Brutto-Umsatz Preis inkl. MwSt. X Absatzmenge

Netto-Umsatz Preis ohne MwSt. X Absatzmenge

Marktanteil z.B. Umsatz eines Einzelhandelsbetriebs in einem Sortiments-

bereich im Verhaltnis zum Umsatz dieses Sortimentsbereichs in
einer Region

Spanne a. Betragsspanne = absolute Differenz von Umsatz (ohne MwSt.)
(Warenrohertrag, und Wareneinstandskosten der abgesetzten Artikel
Bruttoertrag, b. prozentual als Abschlagspanne vom Netto-Verkaufspreis
Ertragskraft) c. prozentual als Aufschlagspanne auf die Einstandskosten
Deckungsbeitrag Verkaufspreis — variable Kosten

Umschlagshaufigkeit Umsatz (zu Einstandskosten)

(Lagerumschlag, durchschnittlicher Warenbestand (zu Einstandskosten)
Umschlags-

geschwindigkeit)

Kapitalumschlag Umesatz (zu Verkaufspreisen)
durchschnittlicher Warenbestand (zu Einstandskosten)

Bruttorentabilitat Aufschlagspanne X Wareneinsatz (zu Einstandskosten)
(Brutto- durchschnittlicher Warenbestand (zu Einstandskosten)
Rentabilitatskraft,
Brutto-Nutzen)

B Warenrohertrag
~ durchschnittlicher Warenbestand (zu Einstandskosten)

Aufschlagspanne (in %) X Umschlagshaufigkeit

Return on _ Umsatz — Kosten y Umesatz (zu Verkaufspreisen)
Investment Umsatz (zu Verkaufspreisen) durchschn. Warenbestand
Nettorentabilitat Deckungsbeitrag % 100

durchschnittlicher Warenbestand
Direkter Produkt-Profit Netto-Verkaufspreis
(DPP), — Netto-Netto-Einkaufspreis
Direkte Produkt- — direkt zurechenbare Handlungskosten

Rentabilitat (DPR)

Subjektivitit und Intuition. Qualitative Grossen des Handels-  7ab. 3: Quantitative Kenn-

controllings sind zum Beispiel: zahlen fiir das Handels-
marketing, insbesondere fiir

die Sortimentspolitik
e dic Einstellungen der Verbraucher gegeniiber der Handels-

leistung (Einkaufsstétte, Sortimentsbereiche, Verkaufsper-
sonal etc.),

e die Einkaufsstéittentreue,

e die Zufriedenheit und Unzufriedenheit der Verbraucher mit
der Handelsleistung,

e die Typisierung von Verbrauchern und die Bildung von Kun-
densegmenten.
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Der Anwender dieser Messgrossen muss auf ein entspre-
chendes Wissen bei der Definition und der Operationalisierung
theoretischer Konstrukte zurlickgreifen konnen, damit die
gemessenen Sachverhalte iiber die erforderliche Giite verfiigen
(Validitdt, Reliabilitét etc.) und im Rahmen des Management-
prozesses verwendet werden konnen. Vielleicht ist diese Vor-
aussetzung die Ursache dafiir, dass das Handelscontrolling qua-
litative Grdssen bislang stark vernachldssigt hat, starker noch
als Industrieunternehmen. Dieses Defizit diirfte kiinftig aus
zwel Griinden behoben werden. Zum einen sind viele Handels-
unternehmen dabei, ihren Nachholbedarf an akademischen
Fithrungskréften zu decken, die das erforderliche methodische
Know-how mitbringen, insbesondere aus den Bereichen Kon-
sumentenverhalten und Marktforschung. Zum anderen senken
kostengiinstige Hardware und benutzerfreundliche Software die
Barriere zur Durchfiihrung eigener Marktforschung.

Kennzahlensysteme verkniipfen mehrere Kennzahlen, zwi-
schen denen ein sachlicher Zusammenhang besteht. Die in der
Handelsliteratur anzutreffenden Kennzahlensysteme adaptie-
ren einerseits die fiir die Industrie entwickelten Systeme. Dies
trifft beispielsweise auf das DuPont-Schema des ROI (Barth
1976, S. 164) sowie auf die Deckungsbeitragsrechnung mit stu-
fenweiser Fixkostendeckung und die Einzelkosten-Deckungs-
beitragsrechnung zu (Tietz 1985, S. 1108). Andererseits sind
Systeme entwickelt worden, die von den Besonderheiten des
Handels ausgehen. Dazu zidhlen beispielsweise das Kennzahlen-
system der Betriebsanalyse des Instituts fiir Handelsforschung
an der Universitidt zu Koln (Klein-Blenkers 1991, S.26), das
Konzept der Direkten Produkt-Rentabilitdt (mit Kritik Schroder
1997, S. 335 ft.), filialbezogene Deckungsbeitrags- und Span-
nenrechnungen (Witt 1992, S. 133 ff.), unternehmensbezogene
Erfolgsrechnungen (Frohling 1996) sowie fiir einzelne Instru-
mente entworfene Kennzahlensysteme, wie das in Abbildung 2
dargestellte Schema zur Sortimentssteuerung.

Handelsbetriebliche Kennzahlensysteme weisen oftmals die
Schwiche auf, dass sie weder umfassend noch ganzheitlich
sind. Wenn liberhaupt Kennzahlensysteme existieren, dann sind
sie vielfach Stiickwerk. Die Komplexitit verschiedener Objekt-
arten und Aggregationsstufen wird als Hindernis dafiir gesehen,
ein einziges Kennzahlensystem zu entwickeln. Dariiber hinaus
muss bemingelt werden, dass traditionell das Denken in Funk-
tionen liberwiegt und bereichs- sowie unternehmensiibergrei-
fende Konzepte kaum umgesetzt sind. Folglich fehlen Kenn-
zahlensysteme, die diese Schnittstellen aufgreifen. Angesichts
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| durchschnittlicher Warenbestand (Mengeneinheiten) |
X

| Umschlagshaufigkeit |
X

| Verkaufspreis |
X

| Spanne |

| Bruttoertrag = Deckungsbeitrag | |

| Kosten der Warenbewegung |

| Deckungsbeitrag |l |

| durchschnittlicher Warenbestand (Euro) |

| Nettorentabilitat |

der anhaltend hohen Wettbewerbsintensitdt im Handel und der
fortschreitenden Kooperation zwischen Handelsunternehmen
sowie zwischen Herstellern und Handelsorganisationen — Effi-
cient Consumer Response, Category Management und Bezie-
hungsmarketing sind nur einige aktuelle Themen, die diese Ent-
wicklung widerspiegeln — werden folgende Anforderungen an
Kennzahlensysteme und damit an das Handelscontrolling zu
stellen sein:

e Abbildung von unternehmensinternen und -iibergreifenden
Prozessen,

e Beriicksichtigung unternehmensinterner (z. B. Finanzbuch-
haltung, Anlagenbuchhaltung, Kostenrechnung, Statistiken)
und unternehmensexterner (z. B. Lieferanten, Kunden, Han-
delspartner) Schnittstellen,

e Einbeziehung verschiedener Objektarten und Aggregations-
stufen.

5 Instrumente des Handelscontrollings

Das Controlling selbst verfiigt {iber keine origindren Instru-
mente (Kiipper 1987, S.110). Vielmehr greift es bei seinen
systembildenden und systemkoppelnden Aufgaben auf das
betriebswirtschaftliche Instrumentarium zuriick, das fir die
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Abb. 2: Ein Kennzahlen-
system zur Sortiments-
steuerung (Quelle: Barth
1999, S.399)

Anforderungen an
Kennzahlensysteme und
Handelscontrolling



Marketingplanung ist
oft unsystematisch und
unvollstindig
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Planung, Fiihrung und Kontrolle zur Verfiigung steht und ge-
eignet ist, die Aufgaben der Koordination, der Beratung und
Unterstilitzung sowie der Information zu bewailtigen. Die fol-
genden Ausfithrungen konzentrieren sich auf Instrumente zur
Versorgung des Managements mit relevanten Informationen.
Empirische Untersuchungen zeigen, dass die Marketingpla-
nung von Einzelhandelsunternehmen im Hinblick auf die ein-
gesetzten Informationsinstrumente teilweise unsystematisch
und unvollstindig erfolgt. Die wesentlichen Mingel sind
(Barth/Hartmann 1992, S. 139 f.):

e der vollstindige Verzicht auf die Verwendung strategischer
Planungstechniken,

e die nur bedingt durchgefiihrte Abgrenzung von Marktseg-
menten,

e der Verzicht auf die Definition strategischer Geschéftsein-
heiten,

e die nur unzureichende Beriicksichtigung von unternehmens-
externen Einflussfaktoren,

e das Fehlen einer geschlossenen Gesamtkonzeption der stra-
tegischen Marketingplanung, das heisst, einzelne Phasen des
Managementprozesses werden gar nicht oder unzuldnglich
durchlaufen.

Es ist die Aufgabe des Handelscontrollings, diese Miangel zu
beheben und ein unternehmensspezifisches Instrumentarium zur
Versorgung mit Informationen aufzubauen und zu pflegen.
Grundsitzlich kann zwischen Methoden der Datengewinnung
(Primér- und Sekundarforschung), der statistischen Datenaufbe-
reitung (uni-, bi- und multivariate Verfahren) und der Informa-
tionsverarbeitung unterschieden werden. Die im Rahmen der
Marketingplanung einsetzbaren Instrumente der Informations-
verarbeitung unterscheiden sich grundsétzlich nicht von denen
anderer Wirtschaftsstufen und -zweige. Wichtige Instrumente
sind vor allem der Betriebsvergleich (Miiller-Hagedorn 1995),
das Benchmarking (Schroder 1996), die Erfolgsfaktorenfor-
schung (Schroder 1994), die Imageanalyse (Wolf 1981), die Port-
foliomethode (Drexel 1981, S. 153 ff.; Barth/Hartmann 1992,
S.143 ff.; Kube 1991, S.232 ff.), das Positionierungsmodell (Theis
1992), die Warenkorbanalyse (Fischer 1993; Recht/Zeisel 1997)
sowie verschiedene Prognosetechniken (Mattmiiller 1990).

Das Handelscontrolling hat bei der Implementierung und der
Anwendung dieser Instrumente die handelsspezifischen Beson-
derheiten zu beachten, wie zum Beispiel
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e die von Handelsunternehmen verfolgten Ziele, die von jenen
in der Industrie erheblich abweichen konnen,

e dic Auswahl geeigneter Kriterien zur Bildung von Gruppen
vergleichbarer Betriebe,

e dic iiberschneidungsfreie Abgrenzung strategischer Ge-
schiftseinheiten (Betriebstypen, Einkaufsstitten, Waren-
gruppen oder Categories),

e die Bestimmung von Parametern zur Abbildung strategischer
Geschiftseinheiten in einem Portfolio unter Beriicksichti-
gung der Frage, ob die fiir die Industrie entwickelten Para-
meter auch fiir Handelsunternehmen gelten,

e die umfassende Beriicksichtigung situativer, insbesondere
standortspezifischer Faktoren,

e diec Auswahl und Verdichtung von relevanten Kriterien zur
Messung des Einkaufsstittenimages,

e den Zusammenhang zwischen Einkaufsstédtten- und Marken-
image, Einkaufsstitten- und Markenwahl, Einkaufsstitten-
und Markentreue etc.

Ein Controlling, das die unternehmens- und marktspezifi-
schen Bedingungen des Handels beriicksichtigt und in ein
zweckorientiertes Instrumentarium einfliessen lasst, wird we-
sentlich dazu beitragen, die Effizienz von Managementprozes-
sen zu steigern.

6 Umgang mit Informationsinstrumenten
und Informationen in deutschen Handels-
unternehmen

In einer Studie des Lehrstuhls fiir Marketing & Handel, Uni-
versitit Essen, ist unter anderem untersucht worden, welche
Informationsinstrumente sowie welche warenbezogenen und
kundenbezogenen Informationen von deutschen Handelsunter-
nehmen fiir sinnvoll erachtet werden und inwieweit sie iiber
derartige Instrumente und Informationen verfiigen (Schroder/
Feller 1999; 2000; Schroder et al. 1999; Schroder/Feller/Gross-
weischede 2000). Die 45 Handelsunternehmen, die sich 1999
an der Befragung beteiligten, hatten einen kumulierten Umsatz
von DEM 246 Milliarden und deckten damit iiber 70 Prozent
des lebensmittelnahen Einzelhandels ab.

Abbildung 3 gibt Auskunft liber die in deutschen Handels-
unternehmen eingesetzten Informationssysteme. Basistechni-
ken — wie Scanning und geschlossene Warenwirtschaftssysteme
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Scanning

Geschlossenes WWS

Dezentrales
Beschwerdemanagement

Data Warehouse

Kundenkarten

Data Mining

Zentrales
Beschwerdemanagement

Informationssysteme: Verwenden Sie die folgenden Instrumente?

:
:
:
:
:

g

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

:l Ja - Nein, aber sinnvoll :l Nein, nicht sinnvoll

Abb. 3: Informations-
instrumente in deutschen
Handelsunternehmen
(Quelle: Schroder/Feller
2000, S.183)

(WWS) — besitzen die meisten Handler. Auf kundenorientierte
Informationssysteme wie Kundenkarten, Data Mining und ein
zentrales Beschwerdemanagement konnen aber jeweils weniger
als 25 Prozent der Hiandler zuriickgreifen. Diese Instrumente,
mit denen sich das Kundenverhalten detailliert erfassen und
analysieren ldsst, werden zudem von jeweils mehr als 20 Pro-
zent der Befragten als nicht sinnvoll eingeschétzt. Nahezu die
Hilfte der Héandler verfiigt tiber ein Data Warehouse. Von den
iibrigen Handlern halten fast 40 Prozent dieses Informations-
system fiir sinnvoll.

Uber welche warenbezogenen Informationen die befragten
Héndler verfiigen und ob diejenigen, die nicht dariiber ver-
fligen, diese als sinnvoll ansehen, zeigt Abbildung 4. Absatz,
Umsatz und Spanne kennen nahezu alle Handler, und wer kei-
nen Zugang dazu hat, hilt diese Informationen fiir sinnvoll. Bei
allen anderen Informationen wird deutlich, dass die Verbreitung
immer weiter abnimmt, je detaillierter die Informationen wer-
den. Der Wunsch nach Informationen ist allerdings durchge-
hend hoch. Ungefidhr 80 Prozent der Handler besitzen bereits
detaillierte Informationen zu ihrer Ware oder halten sie fiir
sinnvoll. Besonders tliber Verbundbeziehungen wollen Héndler
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mehr erfahren. Die Grundlage fiir die Aufdeckung von Ver-

bundbeziehungen — artikelgenaue Bondaten — halten jedoch

deutlich weniger fiir sinnvoll. Hier stellt sich die Frage, wie weit

das Verstidndnis der Methoden und der erforderlichen Informa-

tionsbasis reicht, um Informationen zweckorientiert gewinnen

und sinnvoll anwenden zu konnen. Des Weiteren antworteten

iiber 80 Prozent der befragten Héndler, Wirkungen von Preis-  4bb. 4: Warenbezogene
aktionen zu kennen. Beruft man sich auf die Einschitzung der ~Informationen in deutschen

. . . . . Handelsunternehmen
Hersteller, dann wird diese Information wesentlich weniger ver- (Quelle: Schroder/Feller
wendet, als von den Hiandlern angegeben. 2000, S. 185)

Verwenden Sie die folgenden warenbezogenen Informationen?

Warengruppen-Umsatz

Umsatz

Absatz

Netto-Netto-Spanne

Wirkungen Preisaktionen

Rohertrag je Lieferant

Marktanteile Gesamtmarkt

Tagesabverkaufe je Artikel

Absatzprognosen

Portfolioanalysen

Warengruppen-Kosten

Artikelgenaue Bondaten

Wirkungen
Mehrfachplatzierungen

Verbundbeziehungen

Direkte Produkt-Rentabilitat

|
N N NS N N N N NS N N S S NS NS W W

Markentreue Eigenmarken

Markentreue Herstellermarken

I I
0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

:l Ja - Nein, aber sinnvoll :l Nein, nicht sinnvoll
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Abb. 5: Kundenbezogene
Informationen in deutschen
Handelsunternehmen
(Quelle: Schroder/Feller
2000, S. 186)
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Die Verfiigbarkeit kundenbezogener Informationen fillt, wie
Abbildung 5 belegt, insgesamt deutlich niedriger aus als die der
warenbezogenen Informationen. Durchschnittlich hélt nahezu
ein Viertel der Héndler, die nicht auf derartige Informationen
zugreifen konnen, diese auch nicht fiir sinnvoll. Am haufigsten
werden Informationen zur Kundenzufriedenheit und zum
Stammkundenanteil gewiinscht. Die Aussagekraft der Kunden-
zufriedenheit fiir die Sortimentsgestaltung ist allerdings
begrenzt, wenn nur globale Werte erfasst werden. Auch macht
es einen Unterschied, ob «Schndppchenjiger» oder «ertrags-
starke» Kunden zufrieden sind. Hier sind detaillierte Informa-
tionen dariiber erforderlich, welche konkreten einkaufsstitten-
bezogenen Ursachen hinter der Kundenzufriedenheit stehen
und inwieweit sich Kundenzufriedenheit iberhaupt auf Kunden-
treue auswirkt.

Kundenzufriedenheit

Soziodemographie

Stammkundenanteil

ABC-Umsatz

Kauferreichweiten

Bedarfsdeckungsquoten

ABC-Spanne

Customer Lifetime Value

Verwenden Sie die folgenden kundenbezogenen Informationen?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

:l Ja - Nein, aber sinnvoll :l Nein, nicht sinnvoll

ABC-Analysen nach Umsatz, Kéduferreichweiten und Be-
darfsdeckungsquoten sind Kennzahlen, die den Bezug zwi-
schen Kunden und Waren herstellen. Die Verbreitung dieser
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Informationen liegt nur um 20 Prozent. Deutlich weniger als
20 Prozent der Handler verkniipfen Kunden- mit Ertragsinfor-
mationen in ABC-Analysen nach Spannen und im Customer
Lifetime Value, dem Gesamtwert des Kunden fiir das Unter-
nehmen. Mit diesen Kennzahlen ldsst sich feststellen, ob man
die «richtigen» Kunden hat, welche Kunden also profitabel
sind, und ob sich Investitionen in bestimmte Kunden bezie-
hungsweise Kundengruppen lohnen. Durchschnittlich etwa
50 Prozent der Héndler halten diese Kennzahlen jedoch fiir
sinnvoll. Allerdings legen mehr als 25 Prozent auf Ertrags-
informationen iiber ihre Kunden keinen Wert.

Der Wunsch nach mehr und besserer Information muss
zundchst die Einfiihrung entsprechender Systeme und Kenn-
zahlen nach sich ziehen. Das Handelscontrolling ist nicht nur
gefordert, Informationssysteme aufzubauen, sondern auch die
Informationsversorgung zu garantieren. Sind diese notwendi-
gen Bedingungen erfiillt, ist des Weiteren dafiir zu sorgen, dass
die Informationen sinnvoll angewandt werden. Die Handels-
manager miissen sich mit dem relevanten Entscheidungsfeld
vertraut machen, das heisst Kenntnis tiber die Wirkungen alter-
nativer Marketingmassnahmen auf die gesetzten Ziele in ver-
schiedenen Umfeldkonstellationen erlangen.

Als Ergebnis ist festzuhalten, dass bei weitem nicht alle
Handelsunternehmen in der Lage sind, Kundenbediirfnisse zu
identifizieren, ihre Betriebe exakt zu steuern und ihre Vertriebs-
schienen gegeniiber dem Wettbewerb zu profilieren. Denn an
dafiir notwendigen Informationen mangelt es noch weitgehend.
Ohne artikelgenaue Bondaten, Daten aus der Benutzung von
Kundenkarten und Handelsspannen, um nur einige wenige
Punkte zu nennen, fehlen wesentliche Voraussetzungen, um wert-
volle Steuerungsinformationen zu erhalten. Insbesondere die
Verkniipfung von Sortiments- und Kundendaten, die eine kun-
denorientierte Sortimentsgestaltung erst ermdglicht, praktizie-
ren bisher nur wenige Unternehmungen. Die Ausstattung mit
Informationssystemen und Informationen diirfte in der Grund-
gesamtheit aller Handelsunternehmen noch mehr Nachhol-
bedarf aufweisen, wenn man beriicksichtigt, dass vorwiegend
Grossunternehmen geantwortet haben, die sich tendenziell
intensiver mit ECR auseinander gesetzt haben und hinsichtlich
des Informationsmanagements gegeniiber kleinen Unterneh-
men fortschrittlicher sind.
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