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In kaum einem Land ist der Wettbewerb im Einzelhandel so intensiv wie in
Deutschland. Bedroht sind vor allem mittelstéindische Unternehmer, die
nicht wie grof3e Filialunternehmungen weniger rentable Betriebe quersub-
ventionieren und finanzielle Durststrecken tberbriicken kénnen. Kleine und
mitllere H&andler missen ihren Wettbewerbsvorteil vielmehr in Vermark-
tungskonzepten finden, die sich konsequent an den Bedirfnissen der
Kunden im lokalen Umfeld ausrichten. Das mittelsténdische Handels-
management bendtigt hierfur ein Controlling, in dessen Mittelpunkt die
Erhebung und Analyse personenbezogener Transaktionsdaten steht. Die
Anforderungen an ein solches Kundencontrolling gewinnen vor dem Hin-
tergrund der Bonitétsbeurteilung durch die Banken nach den Vorgaben

von Basel Il zusdtzlich an Bedeutung.

1. Zur Situation des mittel-
standischen Einzelhandels
in Deutschland

Niedrige Preise, die in aggressiver
Werbung marktschreierisch verbreitet
werden, ein Uberhang an Verkaufsfl&-
chen sowie geringe Umsatzrenditen
kennzeichnen seit langerem die Wett-
bewerbssituation im deutschen Einzel-
handel. Dies gilt fur fast alle Branchen,
fUr Lebensmittel ebenso wie fir Be-
kleidung, Haushaltsgerdte, Unterhalt-
ungselektronik, Computer, Mobel so-
wie Bau- und Heimwerkerprodukte.
Im Kampf um das Uberleben im Markt
und um hohere Gewinne mussen sich
Handelsunternehmungen mit  ihren
Vermarktungskonzepten bei den Kun-
den profilieren und gegeniiber den
Konkurrenten eindeutig positionieren.

Vorteile haben Einzelhandler, die nach
dem Discountprinzip arbeiten, wie
z.B. Aldi, Lidl, Kodi und Kik, Einzel-
handler, die auf grofen Flachen as
Category Killer den Wettbewerb fiih-
ren, wiez. B. H&M, C&A, Saturn, Me-
dia Markt, Obi, Hornbach und Prakti-
ker, und Einzelhandler im Premium-
segment, die Luxusglter mit umfang-
reichen Dienstleistungen zu hohen

Preisen anbieten. Discounter und
Grofl¥flachenbetreiber sind in der Regel
Filidisten, die as Grof3unternehmun-
gen am Markt agieren. Handler im Pre-
miumsegment erreichen mit ihren
Konzepten zahlungskraftige Kunden,
die dort bestimmte Bedlrfnisse befrie-
digen konnen, wie z. B. Prestige und
Demonstration ihrer Kaufkraft.

Wo bleiben die mittelstandischen
Einzelhandler, die kleinen und mittle-
ren Betriebe, die in jeder der genann-
ten Branchen vertreten sind? lhre Zahl
hat sich in den vergangenen Jahren
deutlich reduziert. Gab es Ende 1998
im  Lebensmittel-Einzelhandel  ein-
schliefflich Aldi noch gut 71.000 Ge-
schéfte (vgl. AC-Nielsen, 2000, S. 15),
so waren es 2005 nur noch gut 59.000
Betriecbe (vgl. AC-Nielsen, 2005,
S. 14). Die durchschnittliche Verkaufs-
flache der Geschéfte hat in dieser Zeit
zugenommen, Verlierer sind die Be-
treiber von Supermérkten, die nach der
Definition von Nielsen (vgl. z. B. AC-
Nielsen, 2004, S. 13) eine Verkaufsfl&
che von 400 bis 799 gm haben. Verlie-
rer waren vor allem auch die selbst-
sténdigen Handler, die keiner Handels-
kooperation angehtren oder auch sonst
nicht vertikal organisiert sind. Sie kon-
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nen nicht wie die GrofRunternehmungen
weniger erfolgreiche Betriebe quersub-
ventionieren und damit den Verbleib im
Markt sichern, obwohl der Standort un-
rentabel ist. Auch sind die Grof¥filialis-
ten in der Lage, leistungsfahige Kon-
kurrenten aus dem Mittelstand solange
in den Preisen zu unterbieten, bis diese
wegen Uberschuldung oder llliquiditat
in die Insolvenz gedréngt worden sind.
Dies betraf in den vergangenen Jahren
insbesondere den Bekleidungseinzel-
handel. Namen von Mittelstandlern
sind weithin kaum bekannt. Bekannte
Namen, die den Markt verlassen muss-
ten, wie z.B. Hettlage (Minster), Cra-
mer & Meermann, Dyckhoff und Boe-
cker, gehtren dagegen schon zu den
Groflunternehmungen. Ein erster Grund
flr das Ausscheiden ist die zu geringe
Unternehmungsgrofde und der damit
einhergehende Nachteil, Grofeneffekte
in den verschiedenen betrieblichen Pro-
zessen nicht realisieren zu kénnen. Ein
zweiter Grund liegt in dem Versaumnis,
mit neuen Managementmethoden — un-
terstiitzt durch ein darauf ausgerichtetes
Controlling — die Herausforderungen
des Marktes anzunehmen. In der Be-
kleidungsbranche sind es hauptsachlich
die auslandischen Filialisten, wie z. B.
Zara, Mango, Orsay, H& M und Pimkie,
die fur sich Wettbewerbsvorteile ver-
zeichnen konnen. Sie haben Erfahrung
mit  rezessionsorientierten  Verbrau-
chern, kennen und verstehen die ver-
schiedenen Kundenbedirfnisse, bieten
ein gutes Preis-Leistungs-Verhdltnis, be-
sitzen eine kundenorientierte Service-
kultur, kontrollieren weite Teile der
gesamten Wertkette und konnen auf-
grund ihrer Unternehmungsgrofie Eco-
nomies of Scalein der Beschaffung, in
der Logistik und in der Vermarktung
realisieren (vgl. Hobson, 1995). Grof3-
unternehmungen  entfalten  zudem
einen immensen Werbedruck, dem
selbststéndige Einzelhdndler wenig
entgegenzusetzen haben, auch dann
nicht, wenn sie Mitglied einer Han-
delskooperation sind. So haben im Jahr
2004 laut Nielsen Media Research
(vgl. Langer/Scheele, 2004) Media
Markt-Saturn 349 Mio. € (plus40% im
Vergleich zum Vorjahr), Lidl 334 Mio.
€ (plus 24%), Aldi Nord und Aldi Sud
245 Mio. € (plus 30,5%) und C&A 159

Mio. € (plus 5,6%) fur Werbung ausge-
geben. Zum Vergleich: Die hochsten
Werbeausgaben bei den Herstellern
verzeichneten Procter & Gamble mit
344 Mio. €, Ferrero mit 232 Mio. €
und L’ Oreal mit 214 Mio. €.

Mittelstdndische Handel sunternehmun-
gen stehen somit unter einem erheb-
lichen Wettbewerbsdruck. Sie sehen
sich einem aggressiven Preiskampf,
grof¥flachigen Anbietern mit einem in
der jeweiligen Warengruppe breiten
und tiefen Sortiment (Category Killer)
und finanzstarken Filialisten gegenuber.
Ihre eigene Wettbewerbsfahigkeit setzt
vor alem eine gute Kundenkenntnis,
eine darauf ausgerichtete Vermark-
tungskonzeption, die hervorragende
Leistungen in den Bereichen Sortiment,
Beratung und weiteren Dienstleistun-
gen verlangt, und eine ausreichende fi-
nanzielle Ausstattung voraus, um die
kostenintensiven Konzepte in ihrer An-
laufphase und gegen Preisangriffe der
Konkurrenz bestreiten zu konnen. In
dieser Situation bendtigt das Handels-
management ein Controlling, das sich
insbesondere mit den Kunden befasst.
Die Praxis zeigt alerdings oft ein ande-
res Bild: Das Handelscontrolling mit-
telsténdischer Unternehmungen ist ru-
dimentdr und kaum auf die Kunden
ausgerichtet. Dieses Defizit gewinnt
vor dem Hintergrund der Bonitétsbeur-
teilung durch Banken nach den Vorga-
ben von Basel Il an Bedeutung. Hier
werden nicht nur grundsétzliche Infor-
mationen zur Finanz-, Gewinn- und
Vermogenslage gefordert, sondern spe-
zielle Informationen in den jeweiligen
Geschéftsbereichen, die auch die Kun-
densegmente und ihr Erfolgspotenzial
betreffen. Mittelstdndische Handelsun-
ternehmungen sind also gut beraten, die
Anforderungen ihres Controllings zu
definieren und hierbei ein besonderes
Augenmerk auf die Vorgaben von Basel
[l zu richten.

2. Eigenschaften mittelstan-
discher Unternehmungen
im Einzelhandel

»In der Wirtschaftspolitik gibt es kaum
einen Begriff, der so vielféatig schim-
mert, unbestimmt ist und nach Belie-
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ben inhaltlich geflllt wird wie der Be-
griff  Mittelstand® (Gellner, 1967,
S. 37). Herauskristallisiert hat sich im
Laufe der Zeit eine Arbeitsdefinition
des Begriffes ,Mittelstand“, die oko-
nomische, gesellschaftliche und psy-
chologische Aspekte und damit so-
wohl quantitative als auch qualitative
Merkmale enthélt. Zu den quantitati-
ven Kriterien zdhlen z.B. Umsatz,
Gewinn, Anlagevermbgen, Bilanz-
summe, Wertschopfung sowie Anzahl
an Arbeitspldizen. Jedes Kriterium
kann jedoch nur dann zu Vergleichs-
zwecken herangezogen werden, wenn
man die betrieblichen Besonderheiten
berticksichtigt, wie z. B. die Stellung
der Unternehmung am Markt. Die amt-
lichen Statistiken liefern allerdings zu
den meisten Kriterien keine oder nur
unvollstandige Daten, so dass es welt-
weit gebrauchlich ist, den Umsatz und
die Zahl der Beschéftigten heranzuzie-
hen. Nach der Definition des Institutes
fur Mittelstandsforschung beschéftigt
eine mittelstdndische Unternehmung
(= kleine und mittlere Unternehmun-
gen, KMU) bis 499 Mitarbeiter und er-
wirtschaftet einen jéhrlichen Umsatz
bis 50 Millionen Euro (vgl. Gunter-
berg/Wblter, 2002, S. 21).

Man ist sich grundsétzlich einig, dass
weitere spezifische Informationen aus
dem jeweiligen Wirtschaftsbereich bei
der Analyse der Unternehmungsgrofie
einzubeziehen sind. Im Bereich des
Handels bieten sich vor allem Informa-
tionen Uber die Anzahl und Art der
Absatzkandle und der Betriebe, die
Breite und Tiefe des Sortiments sowie
die Anzahl und den Wert der Kunden
an.

Die qualitativen Kriterien beschrei-
ben, wie Unternehmer mit ihren Unter-
nehmungen verbunden sind. Die Ein-
heit von Eigentum, Leitung, Haftung
und Risiko, d.h. die Einheit von wirt-
schaftlicher Existenz der Unterneh-
mung und ihrer Leitung, und die ver-
antwortliche Mitwirkung der Leitung
an alen unternehmenspolitisch rele-
vanten Entscheidungen unterscheiden
mittelstdndische von vielen grof3en
Unternehmungen (vgl. Gunterberg/
Wblter, 2002, S. 3). ,,Mitunter determi-
nieren die qualitativen Kriterien ein
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Gesamtunternehmen so entscheidend,
dass die gebrauchlichen quantitativen
Aspekte — auch fur die Erklarung von
Erfolg und Misserfolg — nahezu nach-
rangigen Charakter erhaten* (Gunter-
berg/Wolter, 2002, S. 4).

Im Handel sind die ©konomischen
Auswirkungen dieser qualitativen
Merkmale vor alem im Verhaten am
Markt und in den Beziehungen zu den
Kunden zu beobachten. Durch die en-
ge Verflechtung von Leitung und Ei-
gentum beeinflusst der Einzelhandler
direkt die Gestaltung der Beziehung zu
seinen Kunden. Hier werden auch die
Chancen mittelstandischer Unterneh-
mungen im Wettbewerb deutlich. Sie
koénnen sich dann gegenlber grof3en
Unternehmungen  profilieren, wenn
letztere ihre Entscheidungen Uberwie-
gend in der Unternehmungszentrale
treffen und die Filialeiter vor Ort
kaum Freirdume haben, sich auf die
ortlichen Wettbewerbsverhaltnisse und
Kundenwtinsche einzustellen. Deutlich
wird dieser Unterschied in sogenann-
ten hybriden Handelssystemen, das
sind solche Handelsunternehmungen,
die sowohl Filialbetriebe in Eigenregie
fUhren a's auch mit selbsténdigen Ein-
zel- und Grohandlern kooperieren.
Beispiele im Lebensmittelhandel sind
Rewe und Edeka. Nicht selten stellen
die Zentralen fest, dass selbstandige
Handler erfolgreicher, weil flexibler
am Markt agieren as Filiabetriebe.
Nicht immer nachvollziehbar bleibt al-
lerdings die Frage, ob und in welchem
Umfang die selbstandigen Handler bel
der Erfolgsrechnung ihre kalkulatori-
schen Kosten einbeziehen, etwa fir
den Unternehmerlohn und selbstge-
nutzte eigene Immobilien, und inwie-
weit Familienangehdrige zu Markt-
preisen entlohnt werden.

3. Besonderheiten und
Bezugsobjekte des
Handelscontrollings im
Mittelstand

Das Handelscontrolling weist im Ver-
gleich zum Controlling anderer Wirt-
schaftsbereiche eine Reihe von Beson-
derheiten auf. Sie resultieren aus den
Bedingungen, unter denen in ener

Handelsunternehmung  geplant, ge-
fahrt, kontrolliert und organisiert, also
.gemanagt®  wird (vgl. Schroder,
2006). Diessind vor allem

(1) die standortspezifischen Einfliisse,

(2) der sortimentsspezifische Informa-
tionsbedarf, bel bis zu mehreren
zehntausend Artikeln im Lebens
mittel-Einzelhandel,

(3) der Bedarf an Abstimmung zwi-
schen den Warengruppen, zwi-
schen den verschiedenen Abteilun-
gen innerhalb einer Betriebsstétte,
zwischen der Handelszentrale und
den Betriebsstétten sowie zwi-
schen den Betriebsstétten und den
Vertriebslinien,

(4) die Anforderungen eines Mehrka-
nalsystems, wenn die Aktivitéten
von Online-Shops, stationdren Ge-
schéften und Versandkatalogen zu
koordinieren sind,

(5) im Bereich der Personalfiihrung
die schwer steuerbare Verkaufs-
funktion und

(6) der Anpassungsbedarf einer Han-
delsunternehmung, der aus der ho-
hen Umstellungsflexibilitat der
Konkurrenz resultiert. Auf zwei
Aspekte gehen wir an dieser Stelle
naher ein.

Das Handelscontrolling in mittelstén-
dischen Unternehmungen wird von
standortspezifischen Bedingungen
wie von kaum einem anderen Faktor
beeinflusst. Je weniger ein Héndler
die Verluste an einem Standort durch
Gewinne an anderen Standorten aus-
gleichen kann, desto mehr ist er da-
rauf angewiesen, dass jedes Geschéaft
erfolgreich ist. Anders ausgedriickt:
Wahrend GrofRunternehmungen die
Verluste einzelner ihrer Filialen quer-
subventionieren kénnen, ist dies den
mittelstandischen Handlern in der Re-
gel versagt. Sie mussen sich um so
mehr auf das Verhalten der Konkur-
renzunternehmungen, das verfligbare
Einkommen und das Verhalten der
Kunden einstellen sowie andere An-
spruchsgruppen vor Ort berticksichti-
gen, wenn sie im Wettbewerb beste-
hen wollen. Einem Teil der mittelstan-

Controlling, Heft 4/5, April/Mai 2006 187

dischen Einzelhandler ist es mdglich,
die Rolle eines,, Platzhirsches® zu ent-
wickeln und zu bewahren. Indem sie
die Bedirfnisse ihrer Kunden syste-
matisch identifizieren und nachhaltig
befriedigen, erwerben sie ein unver-
wechsel bares Profil und damit ein ak-
quisitorisches Potenzial, das sie biszu
einem gewissen Grad vor der Konkur-
renz schiitzt. Stérkerem Wettbewerbs-
druck sehen sich jene Handler ausge-
setzt, die nicht das Profil des Platzhir-
sches haben. Einerseits missen sie ih-
re Position gegentiber anderen mittel-
sténdischen Unternehmungen behaup-
ten. Andererseits drangen grof3e Un-
ternehmungen mit umfangreichen
Ressourcen auf den Markt, mit dem
Ziel, ihre Kunden abzuwerben. Sie
sind um so mehr gezwungen, sich mit
Detailinformationen Uber das lokae
Umfeld auseinanderzusetzen.

Der sortimentsspezifische Informa-
tionsbedarf ergibt sich aus der Breite
und Tiefe des Sortiments, aus der Art
der Produkte (Fast vs. Slow Moving
Consumer Goods) sowie aus der An-
zahl der vertretenen Branchen und der
Vertriebslinien. Hier liegt eine nicht
zu vernachl&ssigende Chance mittel-
sténdischer Unternehmungen. Im Ver-
gleich zu grofzen Unternehmungen ist
ihr Sortiment in der Breite begrenzt,
mittel standische Einzelhdndler betrei-
ben eher kleinflachige Fachgeschéfte
und weniger grof¥flachige Kauf- und
Warenhauser. Auch besitzen siein der
Regel direkte Beziehungen zu ihren
Kunden, die sich oft nicht auf das
Geschéftliche beschranken, sondern
auch im privaten und offentlichen
Umfeld gepflegt werden. Bei der
Steuerung ihrer Sortimente kbnnen sie
daher eher auf eigene personenbezo-
gene Kundendaten und Abverkaufsin-
formationen zurtickgreifen as grof3e
Unternehmungen. Die Kunden wer-
den damit zum zentralen Objekt des
Handelscontrolling, das Kundencon-
trolling nimmt so im mittelstandi-
schen Einzelhandel eine wesentliche
Stellung ein.
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4. Kundencontrolling im
Mittelstand vor dem
Hintergrund von Basel li

Die Anforderungen von Basel |1 im
Uberblick

Nach dem zweiten Konsultationspa-
pier des Baseler Ausschusses fir Ban-
kenaufsicht (Basel Committee on Ban-
king Supervision, BCBS), kurz: Basel
[1, hédngen die Eigenkapitalanforderun-
gen an die Banken stérker als bisher
von deren wirtschaftlichem Risiko ab.
AuBerdem sind aktuelle Entwicklun-
gen an den Finanzmérkten sowie im
Risikomanagement der Banken zu be-
rtcksichtigen. Das Konzept von Basel
Il beruht auf drei sich ergénzenden
Saulen (vgl. BCBS, 2005), erstens den
Mindestkapitalanforderungen, wo-
nach die Banken Kreditrisiken, Markt-
risikken und operationale Risiken mit
Eigenkapital unterlegen miissen, zwei-
tens dem aufsichtlichen Uberpri-
fungsverfahren, das eine Regelung
beziiglich der qualitativen Uberpri-
fung der Kreditinstitute durch die Ban-
kenaufsicht zum Gegenstand hat, und
drittens der Marktdisziplin, worunter
die starke Ausweitung der Offenle-
gungspflichten der Banken zu verste-
henist.

Die in der ersten Sdule definierten
Mindestkapitalanforderungen enthal-
ten die Regelungen fir die Messung
der Bankrisiken. Kunftig missen Kre-
dite von Schuldnern, die eine geringe
(hohe) Bonitat haben, mit mehr (weni-
ger) Eigenkapital der Banken hinter-
legt werden a's bisher. Die Bonitét der
Kreditkunden wird durch ein Rating,
d.h. die Einschétzung Uber die kiinftige
wirtschaftliche Fahigkeit eines Kre-
ditnehmers zur termingerechten und
vollstandigen Erflllung von Zins- und
Tilgungsverpflichtungen, bestimmt (vgl.
Geise / Maekelburger / Wilbert, 2005,
S. 90). Je besser das Rating ausfalt,
desto besser wird die Bonitét des Kre-
ditnehmers beurteilt und um so gerin-
ger fallen die Kreditkosten aus.

Datenquellen fir quantitative Krite-
rien sind die Jahresabschliisse bzw.
Geschéftsberichte. Sie dienen der Ab-
leitung betriebswirtschaftlicher Kenn-

zahlen, um die Finanz-, Ertrags- und
Vermdgenslage zu bewerten. Qualita-
tive Kriterien speisen sich aus Infor-
mationen Uber den Markt, die Branche,
die Konkurrenzsituation, die Manage-
mentqualitét, die Kundenstruktur und
das Kundenpotenzial. Insbesondere
werden Banken stérker als in der Ver-
gangenheit darauf achten, ob und mit
welchen Instrumenten die Kreditneh-
mer in der Lage sind, ihre Risiken zu
Uberwachen und rechtzeitig Gegen-
steuerungsmal3nahmen  einzuleiten.
Unterjghrige Soll-Ist-Vergleiche und
Abweichungsanalysen sowie damit
einhergehende  Korrekturempfehlun-
gen durch das Controlling sollen das
Kreditrisko der finanzierenden Ban-
ken und damit die Finanzierungskos-
ten der Kreditnehmer reduzieren.

Basel |1 und die Auswirkungen auf
das Kundencontrolling im Mittel-
stand

Das Handelscontrolling Ubernimmt
unabhangig von der Unternehmungs-
grofie die zielorientierte Koordination
von Managementaufgaben (vgl. Schré-
der, 2006). Als funktionsibergreifen-
des Steuerungskonzept soll es die Sub-
systeme der Unternehmung (Pla-
nungs-, Fuhrungs-, Kontroll- und In-
formationssystem) koordinieren. Ziel
ist es, die Effektivitat und Effizienz der
Fuhrung zu erhéhen sowie die Anpas-
sungsféhigkeit an Verédnderungen in
der Umwelt (globale Umwelt, Aufga-
benumwelt, interne Umwelt) der Un-
ternehmung zu steigern. Auch in mit-
tel sténdischen Unternehmungen ist das
Handelscontrolling fur folgende Auf-
gaben zustandig:

e Aufbau und Pflege der Informa-
tionssysteme sowie Versorgung des
Managements (i.d.R. des Eigenti-
mers) mit entscheidungsrelevanten
Informationen (Informationsversor-
gungsfunktion) sowie

e Beratung und Unterstitzung des
Managements und der EigentUmer
bei der Planung, Fihrung und Kon-
trolle der Unternehmung (Bera
tungs- und Unterstitzungsfunktion).

Das Handelscontrolling in mittelstéan-
dischen Unternehmungen erféhrt be-
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reits durch die enge Verflechtung der
Eigentimer mit ihrer Unternehmung
und dem groftenteils personlichen
Kontakt zu den Kunden und zur Kon-
kurrenz sowie dem lokalen Umfeld
eine besondere Ausrichtung. Zusétz-
lich stellt nun Basel |1 besondere An-
forderungen an das Informations-Sys-
tem der operativen und strategischen
Unternehmensfihrung (vgl. Fischer/
Holzkamper/Mendel, 2002, S. 322 ff.).

Wir greifen an dieser Stelle einen Be-
reich heraus, der wesentlich fur den
Erfolg einer Handel sunternehmung im
Mittelstand ist: die Struktur und das
Verhalten der Kunden. Wie oben be-
reits angemerkt, haben mittelstéandi-
sche Einzelhandler in der Regel kaum
die Moglichkeit, Verluste oder gerin-
gere Gewinne durch bessere Ergebnis-
se anderer Geschéfte zu kompensieren.
Um so wichtiger wird die Kenntnis
Uber die Art und die Anzahl der Kun-
den. Das Kundencontrolling hat die
Aufgabe, Kundendaten zu erheben, an-
hand geeigneter Instrumente zu analy-
sieren und an das Management weiter-
zuleiten, das diese Informationen in
die Entwicklung geeigneter Malnah-
men der Marktbearbeitung einflief3en
lésst (vgl. Schroder/Schettgen, 2002,
S. 1). Die mit dem Kundencontrolling
verbundenen Aktivitdten lassen sich
aus dem Managementprozess (Ziel-
und Malnahmenplanung, Durchfih-
rung und Kontrolle) ableiten und in
aufbau- und prozessbezogene Mal3-
nahmen der Informationsversorgung
unterscheiden (vgl. Abb. 1).

Mit einem solchen Kundencontrolling
kann eine mittelsténdische Handels-
unternehmung im Sinne von Basel |l
nachweisen, worauf der Erfolg der
Vergangenheit griindet, wel ches Poten-
zial die aktuellen Kunden aufweisen
und inwieweit Malinahmen geeignet
sind, um neue Kunden zu gewinnen.
Dreh- und Angelpunkt ist die Art der
Kundendaten, systematisiert nach dem
Personalisierungsgrad. Es lassen sich
anonyme, pseudonyme und personali-
sierte Kaufdaten unterscheiden (vgl.
Schroder/Radl, 2004, S. 520 ff.). Ein-
kéufe eines Kunden liefern ohne die
Verknupfung mit kundenindividuellen
Daten nur anonyme Transaktionsda-
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ten. Sie bieten keine Hilfe, um das Po-
tenzia einzelner Kunden zu quantifi-
zZieren. Pseudonyme Transaktionsda-
ten erlauben die Zuordnung von K&u-
fen zu bestimmten Kunden oder Haus-
halten, ohne deren Namen und Adresse
zu verwenden. Anstelle des Namens
findet sich ein Pseudonym, die Perso-
nen selbst bleiben anonym. Eine Quel-
le pseudonymer Transaktionsdaten
sind Verbraucherpanels (Haushalts-
und Individualpanels). Fir mittelstan-
dische Handelsunternehmungen sind
die Daten aus den Verbraucherpanels
der Marktforschungsinstitute in der
Regel nicht geeignet, da sie aufgrund
Zu geringer Fallzahlen fur ihren spezi-
ellen Informationsbedarf keine hinrei-
chende Aussagekraft besitzen.

Lassen sich die Stammdaten (Name,
Adresse, Alter etc.) eines Kunden mit
seinen Transaktionsdaten verbinden,
so liegen personalisierte Transak-
tionsdaten vor. Nennenswerte Quel-
len, personalisierte Bondaten zu gene-
rieren, sind Kundenkartenprogramme
im stationéren Handel und Bestellvor-
gange im Distanzhandel. Die Bestell-
daten im Distanzgeschaft (Online-
Shop oder Katalog) liegen ,,zwangs-
laufig* personalisiert vor, da der Kun-
de seine Lieferadresse angeben muss.
Aber auch die klassische Kundendatei
kann die Quelle fur persondisierte
Transaktionsdaten sein, wenn der
Héndler die Kaufdaten mit den
Stammdaten der Kunden verbindet
und so die Kaufhistorie aufzeichnet.
Der Aufbau und die Pflege einer Kun-
dendatenbank mit personalisierten
Transaktionsdaten und aussagekréfti-
gen Stammdaten der Kunden wird
vom mittelsténdischen Einzelhandel
bislang weitgehend vernachlé&ssigt.
Dabei ist diese eine wesentliche Da
tenquelle fir die kundenorientierte Un-
ternehmenssteuerung. VVor dem Hinter-
grund von Basel 1l wird sich das Con-
trolling eines mittel sténdischen Einzel-
handlers diesem Thema widmen mis-
sen. Denn nur mit kundenbezogenen
Informationen lassen sich gehaltvolle
Aussagen Uber den derzeitigen und
den kiinftigen Erfolg gewinnen.

Blickt man auf den Bekleidungsein-
zelhandel, dessen Struktur immer
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Ziel- und Kontrollprozess

» Mitwirkung bei der Entwicklung von kundenorientierten Zielen
+ Uberwachung der Einhaltung von kundenorientierten Zielen

Strategieprozess

+ Ermittlung von Systematiken potenzieller und aktueller Kunden

» Entwicklung eines Schemas der aktuellen Kundenstruktur

» Unterstitzung bei der Planung der kundenorientierten Marktbearbeitung
» Kontrolle der kundenorientierten Marktbearbeitung

empfehlungen

Kundendaten bei Abweichungen

an die Adressaten

Bedarf an Festlegung Festlegung Erhebung Analyse
derzu der
Kunden- . der der
informationen erhebenden nformations- Kundendaten Kundendaten
) Kundendaten quellen
4
Informationsprozess I
Weiterleitung der Ursachen- Durchfiihrung
) Korrektur-
analysierten analyse der von Soll/lst-

Abweichungen
der Kundendaten

Abweichungen
der Kundendaten

Systembildende Funktionen der Informationsversorgung

» Gestaltung eines Informationssystems mit Kundendaten (KIS)

+ Pflege des Kundeninformationssystems (KIS)

+ Aufbau und Pflege eines Systems zur Erkennung von Kundentrends
» Festlegung der Instrumente zur Analyse der Kundendaten

Quelle: Schréder/Schettgen, 2002, S. 4.

Abb. 1: Managementprozess und Kundencontrolling

noch stark von mittelsténdischen
Handlern geprégt ist, so geben Unter-
suchungen, die der Lehrstuhl fir Mar-
keting & Handel in den Jahren 2001
und 2005 durchgefihrt hat, einen Ein-
blick in die Praxis des Kundencontrol-
lings fuhrender Firmen dieser Bran-
che. Im Vergleich zu der ersten Unter-
suchung 2001 (vgl. Schroder/Schett-
gen, 2002) weisen die Unternehmun-
gen 2005 ein hoheres Niveau bei ihren
Aktivitdéten im Kundencontrolling
aus, insbesondere im Planungsprozess
und im Kontrollprozess. Der Schwer-
punkt liegt nach wie vor bei den Aktivi-
téten im Informationsversorgungspro-
zess(vgl. Abb. 2).

Das Kunden-Informations-System greift
auf interne und externe Informations-
quellen zu und anaysiert die hieraus
gewonnenen Kundendaten anhand ge-
eigneter Instrumente und Kennzahlen.
Insbesondere die enge Verflechtung
der mittelsténdischen Unternehmung
mit ihren Kunden kann die Informa-
tionsdistanz zwischen Absender (Kun-
de) und Empfanger (Eigentimer bzw.
Management) entscheidend verkirzen
und auf diese Weise das Risiko ver-
mindern, fehlerhafte oder unnétige In-
formationen zu erheben.

5. Basel Il und die Nutzung
von Kundendaten

Ein im Hinblick auf Basel |l aussa
gefahiges Management-Informations-
System muss den Kreditgebern in re-
gelmaRigen Abstanden einen Uber-
blick Uber die Entwicklung der gefor-
derten quantitativen und qualitativen
Unternehmensdaten geben. Bel der
Implementierung sind technische und
betriebswirtschaftliche Herausforde-
rungen zu bewdtigen (vgl. Bonn/
Mosch, 2004, S. 30). Hierzu zéhlen die
Auswahl geeigneter IT-Systeme und
deren Software (Stichworte: Custo-
mer-Rel ationship-M anagement- Sy ste-
me, Data-Warehouse, Data-Mining)
und die Entwicklung einer kennzah-
lenorientierten  Unternehmenssteue-
rung. Die grofte Aussagekraft fir das
Kundencontrolling liefern personenbe-
zogene Daten, die sich in Grund-, Po-
tenzial-, Aktions- und Reaktionsdaten
einteilen lassen (vgl. Link/Gerth/\Vol3-
beck, 2000, S. 52 f.). Abb. 3 zeigt, in-
wieweit bundesdeutsche Bekleidungs-
einzelhandler 2005 angaben, diese
kundenbezogenen Daten zu nutzen.

Jeder Betrieb — grundsétzlich auch je-
der Filialbetrieb einer Grofdunterneh-
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Planungsprozess

» Beratung und Unterstitzung bei der Planung einer kundenorientierten Marktbearbeitung
» Beratung und Unterstitzung bei der Planung von kundenorientierten Zielen

Kontrollprozess

« Kontrolle der kundenorientierten Ziele
» Koordination der kundenorientierten Marktbearbeitung
« Kontrolle der kundenorientierten Marktbearbeitung

* Durchfiihrung von Soll/Ist-Analysen der Kundendaten
» Ursachenanalyse bei Abweichungen der Kundendaten
« Erarbeitung von Korrekturempfehlungen bei Abweichungen

Informationsversorgungsprozess
* Analyse von Kundendaten
* Erhebung von Kundendaten

» Weiterleitung der analysierten Kundendaten an das Management
» Aufbau und Pflege von Kundeninformationsquellen

* Analyse der unternehmensindividuellen Kundenstruktur

* Aufbau und Pflege eines unternehmensindividuellen Kundeninformationssystems (KIS)
 Ermittlung des unternehmensinternen Kundeninformationsbedarfs

» Aufbau und Pflege eines Systems der unternehmensindividuellen Kundenstruktur
« Aufbau und Pflege eines Data-Mining-Systems

89
77
50
| 46
35
— 31
93
| 92
85
81
73
58
39

n =max. 26, alle Angaben in Prozent

Abb. 2: Aktivitéten des Kundencontrollings deutscher Bekleidungseinzelhandler 2005

mung — kann die Beziehung zu seinen
Kunden nutzen, um sich ein aussage-
kréftiges Bild von seinen Kunden zu
machen, das sowohl quantitative (z. B.
Kaufdaten bestimmter Waren) als auch
qualitative Daten (z. B. Hobbys, Ge-
burtstage) umfasst. Der Unterschied
zwischen Mittelstand und Grof3un-
ternehmung dirfte erstens darin be-
stehen, dass der Mittelstdndler mehr
von der Not und der Notwendigkeit
getrieben wird, sich detaillierte Kun-
deninformationen zu verschaffen, as
der Filialleiter einer Handelsunterneh-
mung. Motive sind der Zwang zur
Existenzsicherung, fehlende Quersub-
ventionen, die Abhangigkeit von den
Waunschen ortlicher Kunden und das
Erfordernis der standortbezogenen
Profilierung. Zweitens hat er oftmals
einen besseren Zugang zu den lokalen
Informationsguellen und nutzt vorhan-
dene Kundenkontakte intensiver aus.

Hinzu kommt, dass Filialunterneh-
mungen im Fall einer standardisierten
Marktbearbeitungsstrategie haufig auf
standortbezogene Kundendaten ver-
zichten oder nur auf Informationsquel -
len zuriickgreifen (kdnnen), die kaum
aussagekréftige Daten Uber einzelne
Geschéfte liefern, wie z. B. die Ver-
braucherpanels der grof3en Marktfor-
schungsingtitute.

Wenn Mittelstandler ihre Mdglichkei-
ten nutzen, erhalten sie ein differen-
zZiertes Bild der einzelnen Kunden und
der Kundengruppen, das im Sinne von
Basel 11 die Chancen und Risikenin je-
der Kundenbeziehung offenlegt. Hier-
for sind neben Absatz- und Umsatz-
grofRen auch Kostengrofzen zu bilden,
wie z. B. Kosten pro Kunde und Ak-
tion, Kosten pro Kunde und Jahr, und
solche Grof3en, die sowohl positive a's
auch negative Erfolgskomponenten

enthalten, wie z. B. Deckungsbeitrag
pro Kunde. Der Blick darf — gerade im
Sinn von Basel Il — nicht auf histori-
sche Kaufdaten beschrankt bleiben,
sondern muss vor alem das Kunden-
potenzial erfassen. Hier spielen vor al-
lem das Empfehlungsverhalten, das
Kaufpotenzial (Cross-, Up- und Re-
Buying), die Bereitschaft zur Abgabe
von Informationen an die Handelsun-
ternehmung, die Kundentreue und der
Anteill an Stammkunden eine wesent-
liche Ralle.

Seit Jahren werden zahlreiche Metho-
den entwickelt und diskutiert, die sich
mit dem Kundenwert befassen (vgl.
zum Uberblick Bruhn et al., 2000;
Krafft/Albers, 2000). Die Grenze, die
der Anwendung solcher Methoden im
Wege steht, ist der Zugang zu den
Kundendaten, einerseits aufgrund des
Prognoseproblems, andererseits auf-
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Grunddaten

* Name

* Adresse

* Geburtsdatum

92

Potenzialdaten

* Beruf

* Netto-Haushaltseinkommen
* HaushaltsgréRRe

31

23

n =max. 26, alle Angaben in Prozent
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85

81

96

89

85

77

69

65

62

35

Abb. 3: Nutzung von Kundendaten im deutschen Bekleidungseinzelhandel 2005

grund fehlender oder unvollstandiger
personalisierter Daten. Mit dem letzten
Problem haben weniger Branchen und
Firmen zu tun, in deren Kundenbezie-
hung grundsétzlich personalisierte Da-
ten anfallen, wie etwa Versicherungen,
Banken oder Direktvertreiber, dagegen
vor alem Einzelhandel sunternehmun-
gen im Massengeschéft (L ebensmittel,
Bau- und Heimwerkerartikel, Unter-
haltungselektronik). Mittelsténdische
Einzelhéndler konnten diese Grenze
aufgrund des oben skizzierten Zugangs
zu den Kunden Uberwinden. Ihre Gren-
zen liegen dagegen vor alem in der
mangelnden Sensibilisierung fir das
Thema Kundencontrolling, im fehlen-
den Know-how des Kundencontrol-
lings, insbesondere was die Instrumen-
te der Anayse von Kundendaten be-

trifft, und in den fehlenden finanziellen
und zeitlichen Ressourcen. Diese
Grenzen gilt es mit Blick auf Basel Il
Zu Uberwinden.

Um die Informationsanforderungen
von Basdl |1 zu erfillen, werden Kun-
dendeckungsbeitragsrechnungen  und
Kundenzufriedenheitsanalysen ebenso
zum Standard gehdren missen wie
Methoden zur Ermittlung von Kunden-
werten und von Kundenkategorien.
Eine Analyse der Kundenstruktur an-
hand der umsatzbezogenen Kunden-
ABC-Analyse reicht bei weitem nicht
aus, um die Chancen und Risiken der
Kundenbeziehung abzubilden. Zu die-
ser Erkenntnis kamen auch die Han-
delsunternehmungen, die an den Studi-
en zum Kundencontrolling aus den

Jahren 2001 und 2005 teilgenommen
haben. Sie rdumen der Analyse ihrer
Kundenbeziehungen einen deutlich
hoheren Stellenwert ein; das bedingt
die intensivere Nutzung von Kunden-
daten und Analyseinstrumenten. Diese
Entwicklung sollte auch dem mittel-
standischen Einzelhandel nicht verbor-
gen bleiben und ihn aus zwel Griinden
— der Wettbewerbsdruck ist der erste,
Basel 11 der zweite —veranlassen, seine
Anstrengungen im Controlling, insbe-
sondere im Kundencontrolling, auszu-
bauen. Sein Vorteil kann der bessere
Zugang zu personenbezogenen Kun-
dendaten sein, die alein die aussagefé-
hige Datengrundlage bilden, um die
gegenwartige Kundenstruktur zu be-
werten und das Kundenpotenzial zu
prognostizieren.
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There is hardly a country with competi-
fion in the retail industry as intense as in
Germany. Among the losers, in particu-
lar, are medium-sized enterprises that,
unlike large concerns, cannot subsidise
less profitable stores in order to ensure
their market existence. Small as well as
medium-sized retailers have to take ad-
vantage of marketing concepts, which
are consistently adjusted to the needs
of customers in the local environment.
Considering this situation, the manage-
ment of medium-sized retail companies
needs controlling specific to their di-
mension, which focuses on customer
confrolling through surveys and analysis
of personal fransaction data. Against
the background of bank credit rafing
audits based on the guidelines of BA-
SEL II, these requirements of retail con-
frolling become even more important.
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