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Geleitwort

Die Fithrung von Handelsunternehmen in Zeiten turbulenter Veranderungen und eines
drastischen Preiswettbewerbs ist eine grofSe Herausforderung. Um ihr gerecht zu werden,
bendtigen alle Unternehmensbereiche zahlreiche Daten, Informationen und Analysen, um
zielfithrende Entscheidungen treffen zu kénnen. Das Controlling von Handelsunternehmen
steht bei dieser Aufgabe vor sehr spezifischen Problemen und Komplexitdten und muss
seine eigenen Antworten auf die Fragestellungen finden.

Traditionell haben sich Controllingabteilungen in vielen Handelsunternehmen aus der
»Statistik” entwickelt, ein spezifisches Controlling im Sinne einer umfassenden und trans-
parenten Entscheidungsunterstiitzung ist nicht flichendeckend etabliert.

Handelscontrolling ist ein noch recht unerforschtes Themengebiet, was sich auch an dem
geringen Umfang an Literatur zeigt. Infolgedessen miissen Steuerungs-, Planungs- und
Berichtskonzepte entwickelt werden, die den spezifischen Anspriichen des Handels gerecht
werden und gleichzeitig die kundenspezifischen Marketingaktivitaten beriicksichtigen.

,Controlling im Handel” stellt eine Erweiterung der bereits bestehenden Literatur dar und
erganzt diese um eine spannende Perspektive. Neben theoretischen Grundlagen werden
auch erfolgreiche Praxisansédtze des Controllings im Handel vorgestellt und erstrebens-
werte Losungsansitze konzipiert. Der Sammelband verkniipft theoretisch fundierte An-
sdatze mit praktischen Erfahrungen der Autoren und setzt so wichtige Akzente zu
innovativen Handlungsoptionen fiir die Branche.

Wir hoffen, dass das vorliegende Werk moglichst vielen Lesern zu einem Einstieg und zur
Weiterentwicklung des Handelscontrollings verhilft und viel Freude beim Lesen bereitet. In
diesem Sinne wiinschen wir eine weite Verbreitung, um das Bewusstsein und die Dis-
kussion iiber neue Steuerungsinstrumente und -modelle im Handel zu férdern, und den
Unternehmen Mut und Erfolg bei der Anwendung der beschriebenen Konzepte.

Stuttgart, im September 2011 Univ.-Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter Horvath
Dr. Uwe Michel



Vorwort

Seit einigen Jahren wird die Handelsbranche mit einer Vielzahl von auflerordentlichen
Entwicklungen konfrontiert. Preiskriege, hybrides Kaufverhalten, Flachenexplosion und
schnelle Marktdynamiken fiihren zu starken Verdanderungen des Unternehmensumfeldes.
Folgen dieser Entwicklungen sind stagnierende oder riickldufige Umsitze, steigende
Kosten, ein erhohter Preis- und Margendruck sowie eine verscharfte Wettbewerbssituation.
Die Kernaufgabe des Handels, die richtige Ware zum richtigen Preis am richtigen Ort zum
richtigen Zeitpunkt bereitzustellen, wird so immer schwieriger.

Ein anhaltender Verdrangungswettbewerb fiihrt dazu, dass viele traditionelle, kleinere
Einzelhandler aber auch vereinzelt grofle Unternehmen ohne eine perspektivische Unter-
nehmungssteuerung unter Druck geraten. Dies liegt auch in den fehlenden Absicherungs-
moglichkeiten funktionierender und etablierter Konzepte und in der permanenten Gefahr
der Nachahmung durch den Wettbewerb begriindet; der Handel muss gezwungenermafsen
eine hohe Umstellungsflexibilitit aufbringen. Schnelle Standortwechsel, neue Konzepte
oder die Anpassung der Produktportfolios an Kundenwiinsche sind in diesem Zusammen-
hang ebenso notwendige Mafinahmen, wie die Suche nach Erweiterungen des
Geschiftsmodels.

Insbesondere die Schwierigkeiten den ,sensiblen” Kaufer zu gewinnen, vom eigenen
Handelskonzept zu iiberzeugen und damit zu halten, scheinen grofle Hiirden zu sein, die
jedoch unumganglich sind fiir den Erfolg eines Handelsunternehmens. Nachhaltige
Produkte und Handelswege sowie ,Fair Trade” sind insofern Begriffe, die den Kunden
beschiftigen und zunehmend in den Kaufentscheidungsprozess mit einflieSen.
Infolgedessen gewinnen verantwortliche Entwicklungen und Beschaffungen und die Ein-
haltung gesellschaftlicher und okologischer Werte an Bedeutung. Corporate Social
Responsibility beschrankt sich somit nicht mehr nur auf das produzierende Gewerbe,
sondern wird auch zu einem wichtigen Kriterium fiir den Handel.

Herkémmliche Handelsmodelle sind zwar belastbar, werden jedoch den heutigen Markt-
bedingungen nicht mehr vollstandig gerecht. Handelsunternehmen sind also gezwungen,
ihre Geschaftsmodelle und Strategien flexibel zu {iberdenken und sich durch neue Anséatze
den vorhandenden und noch aufkommenden Herausforderungen zu stellen. Haufig sind
jedoch neue Ansétze im Rahmen der Unternehmensstrategie nur unzureichend formuliert,
quantifiziert oder die operative Umsetzung scheitert aufgrund fehlender oder nicht aus-
gereifter Steuerungsinstrumente. Hier ist das Controlling gefordert, im Sinne eines Business
Partners, transparent notwendige Optionen und Entscheidungen fiir die Unternehmens-
fithrung vorzubereiten - und dies moglichst effizient.

Jedoch weist das Handelscontrolling in dieser Situation hé&ufig einige Potentiale auf:
historisch fiir die Fithrungsanspriiche im Industriegiiterbereich entwickelt, steht eine
Adaption der Controllinginstrumente und -philosophien auf die Besonderheiten des
Handels teilweise noch aus.



Vil Vorwort

Da Controlling- und Steuerungsinstrumente fiir die Besonderheiten des Handels entwickelt
werden miissen, gilt es vielfaltige Anforderungen und Erwartungen als auch die Spezifika
der Branche zu beriicksichtigen. Dabei sind insbesondere die unterschiedlichen
Informationsbediirfnisse der Adressaten zu beachten, um Entscheidungsgrundlagen fiir
eine erfolgreiche Unternehmensfiihrung zu ermdglichen. Eine erhchte Handelsintensitét,
sich schnell verdndernde Kunden- und Marktstrukturen und die Elektronifizierung und
Datenintegration entlang der Wertschopfungskette sind nur einige wenige Besonderheiten,
die es gilt im Zuge der Implementierung und Konzeption eines erfolgreichen
Controllingsystems im Handel zu berticksichtigen.

Das Buch ,,Controlling im Handel” verbindet innovative und bewéhrte, theoretische An-
sdtze und praktische Erfahrungen der Autoren und will so profunde Ansatzpunkte fiir die
Bewiltigung der komplexen Herausforderungen im Handelscontrolling stecken. Dabei ist
es unser Ziel, zahlreiche und ganz unterschiedliche Schlaglichter auf die facettenreiche
Thematik von Controlling und Steuerung im Handel zu werfen und so einen breiten Uber-
blick zu gewéhren.

Das erste Kapitel des Sammelbandes beschreibt zunachst grundlegende Handelsformen,
typische Schwachstellen und daraus resultierende Potentiale fiir innovative Steuerungs-
modelle, Forecast-, Planungs- und auch Reportingkonzepte.

Kapitel zwei umfasst Ansdtze zur wertorientierte Steuerung, die zu kiinftigen An-
forderungen werden und geeignet sind, die beschriebenen Schwachstellen der Branche zu
beheben. Der Praxisbeitrag der Firma Landgard zeigt auf, wie durch die Implementierung
einer integrierten Konzernsteuerung, eine konzernweit einheitliche Marktsicht, die Uber-
priifung von Kunden-, Warengruppen- und Regionen-spezifischen Strategien ermoglicht.

Der Artikel zur wachstumsorientierten Filialsteuerung zeigt Losungsansadtze fiir budget-
orientierte Anreiz- und Steuersysteme, die Wachstumsstrategien der Handelsunternehmen
unterstiitzen konnen. Die im néchsten Beitrag beschriebene Steuerung von Verkauf und
Distribution am POS skizziert dariiber hinaus, welche Moglichkeiten durch mobile CRM-
Systeme entstehen konnen. Ein weiterer Artikel befasst sich mit dem Ansatz der Corporate
Social Responsibility, welcher als vergleichsweise junge Stellschraube der Unternehmens-
steuerung dient, um den Erwartungen der Konsumenten im Bezug auf verantwortliches
und nachhaltiges Handeln gerecht zu werden.

Kapitel drei beleuchtet die Steuerungsinstrumente Planung und Forecasting. Zunéchst
wird hier die Strategische Finanzplanung vorgestellt, die immer stirker an Bedeutung
gewinnt und geeignet ist, strategische Potentiale zu identifizieren und belastbar zu quanti-
fizieren. Der Beitrag , Kiirzer planen, besser steuern” zeigt anhand des Beispiels der Firma
Manor, wie durch die Einfiihrung eines rollierenden Forecasts eine verbesserte Planung
und Steuerung erzielt und somit Aufwande fiir beispielsweise die klassische Budgetierung
deutlich gesenkt werden kénnen. Weiter demonstriert der Praxisbeitrag von blue yonder
die Anwendung der Predictive Analytics-Technologie zur Warendisposition; zukiinftige
Geschiftsereignisse konnen so friihzeitig antizipiert werden.



Vorwort IX

In Kapitel vier dieses Buches wird die Frage nach der optimalen Informationsversorgung
im Reporting diskutiert. Der Beitrag zu Kennzahlensystemen im Handel veranschaulicht,
dass aussagekréftigen und integrierten KPIs eine Schliisselrolle auf dem Weg zur effektiven
Unternehmenssteuerung und Entscheidungsfindung zukommen. Die Betrachtung der im
Handelsreporting spezifischen Berichtsobjekte Produkte, Kunde, Lieferant und Vertriebs-
kanal werden im Beitrag Reporting im Handel dargestellt. Der Praxisbeitrag Reporting bei
Fressnapf beschiftigt sich mit dem Aufbau eines Datawarehouse, der Neustrukturierung
der Standardreports und der Auswahl eines Berichts- und Analysegenerators, um den
verdnderten Anforderungen gerecht zu werden. Die Nutzung von Kennzahlen sowie der
entsprechenden Prozesse und Systeme zur Herstellung der Datenbasis fiir ein effektives
Reporting ist auch Gegenstand des Beitrags zum Group Reporting Prozess.

Eine weitere Facette zur Steuerung im Handel ist das Category Management: dieser Ansatz
wird zunehmend zu einem Muss, um den wachsenden Anforderungen des Kunden einer-
seits und dem Kostendruck andererseits gerecht zu werden. Die Beitrdge in Kapitel 5 dieses
Sammelbands beschreiben daher Ansdtze und praktische Beispiele, wie Industrie und
Handel besser zusammenarbeiten konnen, um dabei das Umsatzwachstum zu fordern und
gleichzeitig die Kosten entlang der Wertschopfungskette zu optimieren.

Einen Ausblick und zugleich Hilfestellung bei der Umsetzung von Veranderungen soll
Kapitel sechs mit der Behandlung des Change Management liefern. Es wird deutlich, dass
Veranderungen in den Instrumenten zur Unternehmenssteuerung oft mit Widerstanden
verbunden sind, die es gilt zu iiberwinden, um das Handelscontrolling reaktionsfahig auf-
stellen zu koénnen.

Unser herzlicher Dank geht an alle Autoren, die an diesem Buch mitgewirkt haben. Durch
ihre Offenheit zur Verdffentlichung ihrer Praxisbeispiele haben sie einen wichtigen Beitrag
zum Praxisbezug und zur Authentizitat des Buches geleistet.

Weiter bedanken wir uns bei unseren Lektoren Walburga Himmel, Anna Pietras, Iljana
Tokouzbalidis und vor allem bei Sebastian Biedermann fiir seine intensive und engagierte
Schriftfiihrung!

Berlin, im September 2011 Michael Buttkus,
Altfrid Neugebauer
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2 Typische Schwachstellen im Handel

Altfrid Neugebauer

2.1 Einfihrung

Hinter dem Terminus ,Schwachstelle” verbergen sich zahlreiche Definitionen, die eine
Anndherung an diesen Begriff ermdglichen. Diese reichen von Synonymvorschldgen wie
»Fehler”, ,Mangel” und , Unvollstindigkeit” bis hin zu ganzen Begriffsdefinitionen. So
kann eine Schwachstelle sowohl als , der Teil eines Systems, der unter Belastung zuerst
versagt” beschrieben werden wie auch als ,Betrachtungseinheit, bei der ein Ausfall
héufiger, als es der geforderten Verfiigbarkeit entspricht, eintritt und bei der eine Ver-
besserung moglich und wirtschaftlich vertretbar ist.”1> Die Begriffsbestimmung verdeut-
licht, dass der Begriff ,Schwachstelle” in vollig unterschiedlichen Bereichen verwendet
wird, unter anderem in der Medizin, Technologie und Wirtschaft. Doch wie und in welcher
Form treten Schwachstellen im Handelscontrolling auf?

Ziel dieses Beitrags ist es, typische Schwachstellen des Handelscontrollings aufzuzeigen.
Dadurch wird die grundlegende Aufmerksamkeit fiir mogliche Defizite erhoht und gleich-
zeitig werden Impulse gesetzt, wie der Existenz von Schwachstellen praventiv entgegen-
gewirkt werden kann. Hierzu wird zunachst ein Uberblick iiber die derzeitige Situation des
Controllings in Handelsbetrieben gegeben, bevor im zweiten Abschnitt typischerweise im
Handelscontrolling auftretende Schwachstellen beschrieben werden.

Aktuelle Situation des Controllings

Grundsitzlich bewegen sich Unternehmen - und insbesondere Handelsunternehmen - in
dynamischen Mérkten und sind daher geprégt von einer sich stindig verdndernden Unter-
nehmensumwelt. Inkonstante externe und interne Rahmenbedingungen 16sen haufig Ver-
anderungen in Handelsbetrieben aus, die ihre Organisation bspw. markt- und nachfrage-
seitig getriebenen Anpassungen unterziehen miissen, um wettbewerbs- und reaktionsfahig
zu bleiben.

Die ausgepragte Wandlungsfahigkeit der Branche hat sich in den letzten Jahren durch die
gesellschaftliche Digitalisierung noch verstarkt. So entwickeln sich immer mehr Handels-
unternehmen zu Multi-Channel-Anbietern, die ihre Waren nicht mehr wie frither nur {iber
einen Vertriebskanal, sondern vielmehr tiber unterschiedliche Kanéle anbieten. Getrieben
wird diese Entwicklung maf3geblich durch den Konsumenten, der seine Produkte verstarkt

15 Integrationsplattform Instandhaltung (IPIH) (2011).

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_2, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012



16 Schwachstellen im Handelscontrolling

digital iiber das Internet erwirbt.!® Derartige Veranderungen miissen sich kurz- bis mittel-
fristig auch in den eingesetzten Controllinginstrumenten widerspiegeln, die somit indirekt
derselben Dynamik ausgesetzt sind, wie die Unternehmen selbst. Daher wird das
Controlling von Handelsunternehmen mit immer neuen Herausforderungen konfrontiert.
Diese ermoglichen einerseits eine kontinuierliche Anpassung und Optimierung der
Steuerungsinstrumente, andererseits konnen durch die Umsetzung immer neuer An-
forderungen auch Schwachstellen im Controlling entstehen.

Die Etablierung des Controllings ging einst mafigeblich von Industrieunternehmen aus und
auch das heute vorherrschende Controllingbild ist noch von diesen Branchen geprégt.'”
Dabei weist das Controlling von Handelsunternehmen gegeniiber Industriebetrieben eine
Reihe von Besonderheiten auf, die darauf zurtickzufiihren sind, dass sich diese beiden
Unternehmensformen in der Regel hinsichtlich ihres Geschéftsmodells erheblich unter-
scheiden. So weicht der Leistungserstellungsprozess von Unternehmen aus dem Handel
von dem herkdmmlicher Industrieunternehmen ab, da in Handelsbetrieben bspw. héufig
keine oder nur eine vergleichsweise gering ausgepragte Fertigung existiert. Vielmehr ver-
lassen Waren einen Handelsbetrieb in der Regel unverdndert, weshalb das Ergebnis der
Leistungserstellung im Handel somit kein Produkt, sondern die Handelsleistung an sich
ist.’® Hinzu kommen weitere handelsspezifische Merkmale wie eine hohe Sortimentsbreite
und -tiefe, eine grofie Anzahl geographisch weit verteilter Standorte oder vielfaltige Ab-
stimmungsprobleme zwischen den einzelnen Filialen'’, die im Handelscontrolling beriick-
sichtigt werden miissen. Denn gerade diese Besonderheiten prdgen das Controlling in
Handelsunternehmen, weshalb deren Vernachlassigung bei der Entwicklung, Anpassung
und Implementierung von Controllingkonzepten auch zu Schwachstellen fithren kann. Der
nachfolgende Abschnitt skizziert typische Schwachstellen im Handelscontrolling und
spannt dabei gleichzeitig einen Bogen iiber die weiteren Artikel dieses Sammelbandes.

2.2 Schwachstellen im Handelscontrolling

Schwachstellen im Controlling sind in der Regel in allen Handelsunternehmen, unabhéngig
von deren Grofle, Format oder Form, vorzufinden und konnen sich sowohl auf die
Controllingphilosophie als auch die Controllingprozesse und -instrumente eines
handelnden Betriebes beziehen. So sehr sich Schwachstellen also hinsichtlich moglicher
Bezugsobjekte gleichen, so unterschiedlich sind die Herausforderungen, die in Abhéngig-
keit der Unternehmensform und -struktur daraus resultieren. Denn wéahrend bspw.
Probleme von Multi-Channel-Handlern typischerweise durch die hohe Komplexitat ihrer
Geschiftsmodelle und immens, schwierig zu steuernde Interdependenzen zwischen
einzelnen Vertriebskanalen ausgeldst werden, liegen die Herausforderungen fiir reduzierte
Handelsformate eher in einer préazisen Umsetzung der Steuerungsansatze.

16 Vgl. Deutsche Bank (2011), S. 1.
17 Vgl. Krey, A. (2002), S. 31-34.

18 Vgl. Oehme, W. (1983), S. 5.

19 Vgl. Schroder (2001), S. 774ff.
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Schwachstellen im Handelscontrolling kénnen aus einer Reihe von Griinden auftreten. Die
im Anschluss dargestellten Schwachstellen beziehen sich zum Einen auf die Organisation
und Rolle des Controllings in Handelsunternehmen und zum Anderen auf ausgewahlte
Controllinginstrumente. Dabei konzentriert sich dieser Beitrag auf die Beschreibung der-
jenigen Schwachstellen, die erfahrungsgemafs am Héaufigsten anzutreffen sind. Dariiber
hinaus fiithren die Vielfalt der Handelsformate und die unterschiedlichen ,Controlling-
Reifegrade” von Handelsunternehmen zu vielfaltigen spezifischen Herausforderungen, die
im Rahmen dieses Beitrages nur angedeutet werden kénnen.

2.2.1 Organisation des Controlling

Handelsunternehmen sind in der Regel im Zeitverlauf heterogen gewachsen, geographisch
weit verteilt und organisatorisch iiber unterschiedliche Formate und Kanéle aufgestellt. Die
Organisationsstruktur von Handelsbetrieben zeichnet sich daher haufig durch eine hohe
Komplexitit aus und spiegelt sich auch in der Controllingorganisation wider. Uber viele
Jahre hinweg sind in Handelsbetrieben haufig fragmentierte Controllingorganisationen
und -strukturen entstanden, die sich auf zahlreiche Unternehmenseinheiten und -ebenen
verteilen. Dabei arbeiten die einzelnen Controllingbereiche und -abteilungen in der Regel
weitgehend isoliert voneinander, sind also weder miteinander verzahnt noch iiber eine
stringente fachliche oder disziplinarische Fiihrung an eine Zentrale angebunden. In
Extremfillen geht die Isolation sogar so weit, dass innerhalb eines Handelsunternehmens
kein ganzheitliches Controlling-Organigramm existiert. Als Beispiel fiir die hieraus
resultierenden moglichen Probleme sei an dieser Stelle die fachliche Fiihrung von Regional-
und Funktionscontrollern genannt. Denn diese gestaltet sich sehr anspruchsvoll, sobald ein
Unternehmen geographisch weit verstreut ist. Weist das unternehmerische Geschéfts-
modell zusitzlich noch unterschiedliche Kanidle oder Handelsformate auf, so ist die
Fiihrungsaufgabe ohne eine stark ausgeprégte und zentrale Fithrungskultur kaum mehr zu
leisten.

Grundsétzlich ist die Abbildung der Unternehmensstruktur im Controlling dabei ein
zentraler Erfolgsfaktor fiir eine zielorientierte und reaktionsschnelle Unternehmens-
fiihrung; deshalb sind Controllingleistungen stark empfangerorientiert ausgerichtet. In
diesem Kontext fithren dann heterogene und fachlich nicht immer integrierte Bereiche zu
deutlichen Einbuflen hinsichtlich der Effizienz und Effektivitdt des Handelscontrollings.
Zudem sind redundante Leistungen, fehlende Spezialisierungen sowie eine mangelnde
Harmonisierung, Standardisierung und letztlich Automatisierung des Controllings weitere
Folgen, die auch als typische Schwachstellen von Handelsunternehmen zu nennen sind.
Handelsunternehmen sollten demnach eine unternehmensweit méglichst hohe Integration
der implementierten Steuerungs- und Controllinginstrumente anstreben. Einzelldsungen
sollten dahingegen nur dort zugelassen und eingesetzt werden, wo dies unvermeidbar und
notwendig erscheint.
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2.2.2 Rolle des Controlling

Das Controlling innerhalb eines Unternehmens hat grundsatzlich drei verschiedene Rollen
einzunehmen, die gerne als ,Zahlenknecht”, ,Richtlinieninstanz” oder/und ,Business
Partner” definiert werden. Der Rolle der Richtlinieninstanz kommt die Aufgabe zu, unter-
nehmensweite Standards zu definieren und deren Einhaltung zu {iberwachen. So werden
Konsistenz und Vergleichbarkeit der gelieferten steuerungsrelevanten Informationen und
Daten unternehmensweit etabliert. In der Rolle des sog. ,Zahlenknechts” ist das
Controlling dabei angehalten, Berichte zu designen und zur Verfiigung zu stellen. Diese
héufig unterschitze Rolle verantwortet letztlich die Effizienz der Controllingleistungen,
indem sie vor allem Datenbasis und Berichte harmonisiert und optimiert. In der Funktion
als ,Business Partner” dagegen hat das Controlling die Aufgabe, dem Management aktiv
Mehrwert in Form von Analysen und Entscheidungsgrundlagen zu liefern und so die Ent-
scheidungsfindung mafigeblich zu unterstiitzen; diese Rolle agiert gleichsam als Sparrings-
partner fiir die Unternehmensfiihrung.

Wo in der Vergangenheit noch Konsens in der Wahrnehmung des Controllings als ,,Zahlen-
knecht” iiber alle Branchen hinweg herrschte, unterscheidet sich die Sichtweise der Unter-
nehmen auf ihren Controllingbereich heutzutage. So wird dieser in der Literatur und auch in
vielen Industriebereichen zunehmend als ein gleichgestellter ,Business Partner” an-
gesehen.?’ In Handelsunternehmen dagegen hat sich das Controlling urspriinglich aus der
statistischen Datenanalyse heraus entwickelt und wird vielerorts immer noch als der
»Zahlenknecht” von frither wahrgenommen. Somit ist das Controlling in Handelsbestrieben
deutlich weniger als in anderen Branchen in der Rolle des ,,Business Partners” angekommen.
Dies kann zum Einen an der allgemein eher spéaten Entwicklung des Handelscontrollings
liegen?!, zum Anderen stehen in Handelsunternehmen traditionell andere Funktions-
bereiche, wie bspw. der Einkauf, deutlich mehr im Fokus. Die Leistungen des Handels-
controllings sind daher noch oft auf die Berichtserstellung beschrénkt. Insofern ist das
Handelscontrolling auch aus der Historie heraus konzeptionell hdufig noch nicht ausreichend
entwickelt, um die Rolle eines , Business Partners” einzunehmen. Vor diesem Hintergrund
sollten Handelsunternehmen daher die Weiterentwicklung ihres Controllingbereichs an-
streben. Die Entwicklung und Verfiigbarkeit geeigneter Mitarbeiter wird dabei sicherlich
einen zentralen Erfolgsfaktor darstellen, da fiir die Partnerrolle eine Kombination aus heraus-
ragenden konzeptionellen Fahigkeiten und fundierter Handelsexpertise gefragt ist.

2.2.3 Instrumente des Controlling

Planungs- und Berichtswesen sowie zugehorige Tools sind wesentliche Controlling-
instrumente und Bestandteile des Performance Managements. Folglich miissen diese alle
notwendigen Facetten der Unternehmensstruktur und des Geschaftsmodells abbilden, was
eine hohe Komplexitédt der zu implementierenden Instrumente nach sich zieht.

20 Vgl. Dosch/Wilson (2010), S. 39, die in Bezug auf das Controlling von einem ,strategischen
Partner” sprechen.
2 Vgl. Krey, A. (2002), S. 31f.
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Um die Komplexitit ihres Geschaftsmodells in der Unternehmenssteuerung zu verankern,
schauen ,Handelskonzerne” wie Metro, REWE, Tengelmann und Haniel in der Regel aus
zwei unterschiedlichen Blickwinkeln auf ihre Performance. Zum Einen steht der Erfolg der
einzelnen Vertriebslinien im Fokus und zum Anderen der des gesamten Vertriebslinien-
Portfolios. Diese Sichtweisen beziehen sich auf unterschiedliche Steuerungsansitze auf
unterschiedlichen Ebenen. Denn wihrend das Controlling der einzelnen Vertriebslinien
iiberwiegend traditionell ausgeprégt ist, erganzt die Zentrale das separate Vertriebslinien-
Controlling oft um Instrumente der wertorientierten Unternehmenssteuerung. In diesem
Geschaftsmodell muss das Controlling also darauf abzielen, den langfristigen Wertbeitrag
der einzelnen Vertriebslinie fiir die gesamte Unternehmensgruppe zu messen und zu be-
werten.

Im Gegensatz zu den groflen Vollsortimentern setzen die weniger komplex strukturierten
Discounter auf ein ausgewahltes Standardsortiment mit geringen regionale Anpassungen,
verfiigen folglich {iber ein anderes Geschiftsmodell und weisen daher auch einen unter-
schiedlichen Steuerungsansatz auf. Dieser sieht in der Regel keine differenzierte Leistungs-
betrachtung vor, sondern bspw. einen filial- oder bezirksbezogenen Controllingansatz, in
dessen Rahmen ein einzelner Filialleiter zur Steuerung lediglich ein lange bewéhrtes
Standardset an Daten und Informationen benétigt. Dieses kann sich bspw. aus den Kenn-
zahlen Umsatz, Personalkosten und -zeiten, Abschriften und Inventurdifferenzen zu-
sammensetzen.

Insgesamt determinieren die Erfolgskriterien des jeweiligen handelsspezifischen Ge-
schéftsmodells also die bendtigten Steuerungsinformationen und Auspragungen der Be-
richtspyramide. Um eine zielgerichtete Gestaltung ihrer Controllinginstrumente sicherzu-
stellen, miissen Handelsunternehmen folglich genau die Informationen identifizieren und
ermitteln, die sie dazu befdhigt in ihrem Geschaftsmodell handlungsfahig zu bleiben.
Gelingt dies nicht, so kann es zu Schwachstellen in den Controllinginstrumenten kommen,
deren Darstellung Gegenstand des folgenden Abschnittes ist.

2.2.3.1 Berichtswesen

Empfangerorientierung und Standardisierung

Eine der Hauptaufgaben des Handelscontrollings ist die Erstellung von Berichten fiir eine
Vielzahl von Empfangern. Dabei wird in Handelsunternehmen oftmals ein standardisiertes,
fiir ausgewdhlte Zielgruppen definiertes Berichtswesen vermisst, das sich zudem an eine
integrierte Berichtspyramide anlehnt. Die Einfithrung eines derartig ganzheitlichen
Reportinginstruments féllt den Betrieben oft schwer, was auf den hohen Bedarf an Detail-
informationen der Handelsmanager zuriickzufiihren ist. Traditionell sind die verantwort-
lichen Manager viele Jahre im Unternehmen beschéftigt und verfiigen tiber ein hohes Maf3
an Expertise in Detailthemen, dem die zu erstellenden Berichte gerecht werden miissen.

Die Heterogenitiat von Handelsbetrieben kommt oftmals zusatzlich erschwerend hinzu und
behindert die Etablierung eines einheitlichen und iibergreifenden Standardberichtswesens.
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Denn die Fiihrungskrifte auf (iiber-)regionalen oder nationalen Ebenen haben in der Regel
dhnliche Informationsbediirfnisse, die immer dann zur Erstellung redundanter Berichte
fithren, sofern sie nicht im Rahmen eines etablierten Reportings befriedigt werden. Die
Ubermittlung relevanter Informationen sollte den Kern des Berichtswesens bilden und so
eine zeitnahe Handlungs- und Reaktionsfahigkeit der Manager sicherstellen.

Teilweise sind auch die rein finanziellen Grundlagen des Berichtswesens in Handelsunter-
nehmen nicht tibergreifend standardisiert. Typischerweise ist dies bei solchen Betrieben der
Fall, die tiber verschiedene Formate oder Handels- und Produktionsstufen verfiigen.
Bisweilen ist hier zundchst auch eine Standardisierung der transaktionalen Ebenen zu
leisten.

Schwachen in der Definition von Kennzahlen

Die im vorangegangenen Abschnitt beschriebene Flut von inhaltsdhnlichen Berichten hat
erfahrungsgemafl mindestens die fallweise unterschiedliche Interpretation ein und der-
selben Kennzahl zur Folge. Unter Umstdnden existieren innerhalb eines Handelsunter-
nehmens sogar unterschiedliche Definitionen fiir eine Kennzahl. Dariiber hinaus konnen
die heterogenen Unternehmensstrukturen zur Folge haben, dass einzelne Unternehmens-
einheiten sich auf unterschiedliche Kennzahlen-Sets fokussieren und ihren Geschafts-
bereich abweichend steuern. Deutlich wird dies bspw. anhand der Umsatzsteuerung, die in
manchen Handelsbetrieben nicht {ibergreifend vereinheitlicht ist. So steuern einige Unter-
nehmensbereiche ihr Geschaftsfeld anhand des Bruttoumsatzes, andere wiederum anhand
Nettoumsatzes, was im Rahmen der unvermeidlichen unternehmensweiten Daten-
aggregation eine Quelle fiir Diskussionen und Missverstandnisse sein kann. Analog kann
dies bspw. auch Margendefinitionen sowie Deckungsbeitragsberechnungen betreffen. Die
Vergleichbarkeit der Kennzahlen wird beeintrachtigt und einheiteniibergreifende Aus-
wertungen sind nur eingeschrankt moglich und aussageféhig.

Die Auswabhl der steuerungsrelevanten Kennzahlen in Handelsunternehmen lésst dariiber
hinaus haufig einen strategischen Bezug vermissen. So bilden diese meist nur das operative
Unternehmensgeschehen ab, ohne dabei strategische Ziele zu messen, wie dies bspw. im
Rahmen einer Balanced Scorecard erfolgt. Eine ziel- und zukunftsorientierte Unter-
nehmenssteuerung muss sich jedoch sowohl an kurzfristigen wie auch langfristigen Ziele
ausrichten. Daher sollten auch Handelsunternehmen die grofitmogliche Transparenz iiber
aktuelle und kiinftige Unternehmensgeschehnisse anstreben.

Steuerungsrelevanz

Zu Beginn des Abschnittes wurde gezeigt, dass Vollsortimenter im Gegensatz zu
Discountern {iber ein grundlegend unterschiedliches Geschéftsmodell verfiigen. Anhand
der dargestellten Unterschiede wurde dariiber hinaus deutlich, dass fiir jede der beiden
genannten Handelsformen unterschiedliche Informationen steuerungsrelevant sind.

Die Generierung und Aufarbeitung von detaillierten Informationen iiber Faktoren wie
Saison- und Aktionsware oder die Ausstattung der Sortimente ist dabei wesentlicher Be-
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standteil des Controllings. Die Ermittlung vermeintlich steuerungsrelevanter
Informationen reicht jedoch nicht aus. Vielmehr miissen die in Berichten enthaltenen
Informationen auch Reaktionen ausldsen, sofern eine positive oder negative Abweichung
zum erwarteten Sollzustand auftritt. Geschieht dies nicht, sind die ermittelten
Informationen entweder nicht steuerungsrelevant, keinem Verantwortlichen eindeutig
zugeordnet oder nicht gut aufbereitet. Das Controlling in Handelsunternehmen sollte sich
demnach darauf konzentrieren, gleichzeitig relevante und eindeutig zuordenbare
Informationen zu generieren und in Berichten zu vermitteln - weniger ist hier hdufig mehr.
Dies zeigt auch die immense Datenflut, die eine zielgerichtete und steuerungsrelevante
Informationsauswertung zuweilen verhindert.

Wenngleich es sich bei simtlichen Sortiments- und Kundeninformationen um hochgradig
steuerungsrelevante Daten handelt, sind derzeit viele Handelsunternehmen nicht in der
Lage, die benoétigte Transparenz in Bezug auf ihre Kundenbeziehung herzustellen sowie
die Kernaktivitaten rund um das Sortiment ausreichend abzubilden. Abgesehen von On-
linehédndlern, verfiigt ein Grofiteil der Handelsbetriebe typischerweise kaum {iber grund-
legende Kundeninformationen wie bspw. Umsatz- und Kostendaten, gruppiert nach
Einzelkunden oder Kundensegmenten. Die Steuerung und das Controlling von Kundenbe-
ziehungen {iber finanzielle Grofien ist sicher eine kiinftige Kernherausforderung fiir den
Handel.

2.2.3.2 Planung und Forecasting

Zukunftsorientierung

Handelsunternehmen féllt der Blick in die Zukunft bis heute nicht leicht. Daher weisen die
Instrumente der Planung und des Forecastings auch immer wieder spezifische Schwach-
stellen auf. So ist in Handelsunternehmen insbesondere die Verfolgung strategischer Ziele,
die auf ein Zeitfenster von drei bis fiinf Jahren ausgerichtet sind, eher uniiblich oder
existiert nur in Form von einfachen und daher wenig aussagekréftigen Fortschreibungen.
Handelsunternehmen beschéftigen sich zwar durchaus mit Fragen wie ,Wer sind unsere
Zielkunden, mit welchen Sortimenten und tiber welche Kanile und Mérkte erreichen wir
sie?”. Dennoch fehlt in den meisten Unternehmen oft vollstindig eine mittel- und lang-
fristig orientierte Planung, die mit strategischen Zielen und Mafinahmen verkniipft ist. Dies
kann unterjahrig zu Problemen bei der Auswahl, Priorisierung und Umsetzung der
richtigen , Projekte” fithren.

Die traditionell stark operative Pragung vieler Handelsunternehmen beeinflusst maf3igeb-
lich deren Auffassung von ,Strategie”. So verstehen Handelsbetriebe die Definition
strategischer Ziele und Mafinahmen héaufig als Bestandteil der operativen Fithrung und
gestalten ihre vermeintlich strategischen Controllinginstrumente entsprechend operativ.
Jedoch greift der in Handelsunternehmen oft vorherrschende Anspruch nach Pragmatis-
mus und Funktionsfahigkeit fiir strategisch orientierte Instrumente haufig zu kurz.
Lediglich grofle Handelskonzerne verfiigen im Rahmen des , Business Development” in der
Regel {iber einen eigenen Bereich, der sich {iberwiegend mit strategischen Fragestellungen
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auseinandersetzt. Die Frage, in welche strategierelevanten Themen Managementkapazi-
taten mittel- und langfristig investiert werden sollten, bleibt in Handelsunternehmen somit
oft unbeantwortet.

Indes richten Handelsunternehmen im Rahmen der Planung und des Forecastings ihren
Blick fast ausschliefilich auf das Geschaftsjahresende. Dies ist einerseits nachvollziehbar, da
es im Handel in der Regel keine jahresiibergreifenden Projekte oder Angebotsprozesse gibt
und saisonale Umsatzverlaufe im Jahresvergleich zudem eine bewéhrte und verléssliche
Analysebasis bieten. Andererseits jedoch ist gerade der Handel erfahrungsgemafi gut
prognostizierbar. Daher sollte es den in dieser Branche aktiven Unternehmen auch ent-
sprechend leicht fallen bspw. mittels eines rollierenden Forecasts einen Blick auf die
kommenden 12 bis 18 Monate zu wagen. Die aus einem solchen Ausblick gewonnen
Informationen helfen, die Umsatz-und Ergebnisentwicklung zu prognostizieren und
koénnen zudem friihzeitig fiir Konditionsverhandlungen genutzt werden. Dariiber hinaus
ermoglicht es ein monatlich oder quartalsweise durchgefiihrtes Forecasting, Abweichungen
frithzeitig zu erkennen und Gegenmafinahmen einzuleiten.

Planungs- und Forecastingqualitat

Auch Planungs- und Forecastingprozesse weisen in Handelsunternehmen gelegentlich
Schwachstellen auf. So kann beobachtet werden, dass der Prozess in Bezug auf Mitarbeiter
und Zeit vergleichsweise viele Ressourcen bindet, aus qualitativen Gesichtspunkten aber
dennoch haufig schlechten Output liefert. Zuriickgefithrt werden kann dies unter anderem
auf die zahlreiche Abstimmungsbedarfe, die aufgrund der Vielzahl von in Handelsunter-
nehmen existierenden Hierarchiestufen entstehen und die eine besonders effiziente
Prozessgestaltung erfordern. Die meist hohe Komplexitdt des zu planenden Sortiments tut
ihr tibriges und so stehen Planungsaufwand und -qualitat nicht immer in einem gesunden
Verhaltnis zueinander.

2.2.3.3 Tools

Datenmenge und -integration

Charakteristisch fiir Handelsunternehmen sind eine hohe Anzahl an Verkaufsvorgangen,
komplexe logistische Prozesse sowie ein grofier Sortimentsumfang. Simtliche datenbasierte
Vorgange werden dabei systemisch erfasst, was zu einer immens hohen Datenmenge fiihrt,
die Handelsunternehmen zum Erhalt ihrer Geschiftstatigkeit taglich bewdéltigen miissen.
Die Daten werden in verschiedenen Quellsystemen - unter anderem Kassen-,
Warenwirtschafts- sowie Finanzsystemen - erzeugt, verarbeitet und gespeichert. Zu
Zwecken eines bedarfsgerechten Berichtswesens miissen alle Daten zusammengefiihrt
werden und Eingang in die zu erstellenden Reports finden. Haufig jedoch zeigt sich, dass
in Handelsbetrieben die einzelnen Systeme kaum oder zumindest nicht ausreichend in das
Berichtswesen integriert sind. Dies hat eine unzureichende Informationsversorgung der
steuerungsrelevanten Kennzahlen zur Folge.
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Dariiber hinaus bedarf es nicht nur unternehmensweit integrierter Systeme und einheit-
licher Kennzahlen, um eine zielgerichtete Informationsversorgung des Managements
sicherzustellen, sondern auch einer hohen Standardisierung der generierten Reports. Diese
liegt in Handelsunternehmen haufig nicht in ausreichendem Mafe vor. Vielmehr existiert
eine grofie Anzahl von zumeist Excel-basierten Einzellosungen, die darauf zuriickzufiihren
ist, dass kaum einheitliche Vorgaben existieren. Folglich werden Berichte meist mit hohem
Aufwand manuell erstellt, was einerseits Fehler und andererseits redundante Einzel-
berichte und Berichtswesen nach sich zieht.

2.2.3.4 Change Management

Die vorangegangenen Erlauterungen haben immer wieder verdeutlicht, dass die An-
forderungen und Erwartungen an das Controlling in Handelsunternehmen komplex und
vielféltig sowie stetigem Wandel unterworfen sind. Dabei reicht das breite Anforderungs-
spektrum von der grundlegenden Befriedigung interner wie externer Informationsbediirf-
nisse bis hin zur Beriicksichtigung regulatorischer und rechtlicher Vorschriften. Da die in
einem Unternehmen eingesetzten Controllinginstrumente Struktur und Geschaftsmodell
eines Handelsunternehmens abbilden miissen, zieht dies haufig Veranderungen und An-
passungen an den Instrumenten nach sich. Denn nur so kdnnen diese den steigenden An-
spriichen stets zeitnah gerecht werden und dem Management die benétigten Informationen
zur Verfligung stellen. Die Entstehung von Widerstanden in Unternehmen gegen die Um-
setzung solcher Verdnderungen ist dabei generell unvermeidlich.

Gerade fiir Handelsunternehmen ist dieses Thema von Bedeutung, denn diese zeichnen
sich haufig durch eine konservative und traditionell gepragte Unternehmenskultur aus.
Zudem sind Handelsunternehmen aufgrund des hohen Margendrucks der Branche durch
eine eher risikoaverse Einstellung geprdgt. Verdnderungen von Controlling- und
Steuerungsinstrumenten sind in Handelsunternehmen daher meist schwieriger durchzu-
setzen als in anderen Wirtschaftsbereichen und demnach auch mit grofieren Widerstanden
verbunden. Um die Verdnderungen im Controlling zum Erfolg zu bringen, sollten
Handelsunternehmen somit anstreben, Widerstinde friihzeitig zu erkennen und Maf3-
nahmen zu deren Uberwindung rechtzeitig einzuleiten.

2.3 Fazit und Ausblick

Bei der Darstellung typischer Schwachstellen des Handelscontrollings hat sich der Beitrag
auf diejenigen Defizite fokussiert, die in Handelsunternehmen erfahrungsgemdfs am
Haufigsten anzutreffen sind. In diesem Zusammenhang wurden Schwachstellen in der
Organisation und Rolle des Handelscontrollings sowie ausgewdhlten Controlling-
instrumenten aufgezeigt. Dartiiber hinaus wurden Gestaltungskriterien skizziert, die einer-
seits zur Vorbeugung bzw. Beseitigung von Schwachstellen und andererseits zur all-
gemeinen Weiterentwicklung des Controllings in Handelsbetrieben herangezogen werden
konnen.
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Damit es Handelsunternehmen gelingt zukiinftig zielorientierter und effizienter zu agieren,
ist es unvermeidlich die etablierten Controllinginstrumente rechtzeitig auf die Unter-
nehmensstruktur auszurichten. Nur so kénnen auch Schwachstellen im Handelscontrolling
aufgedeckt und eliminiert werden. Ein positiver Trend, der in diesem Zusammenhang zu
beobachten ist, geht dabei von einer verstarkten Zukunftsorientierung der Handelsunter-
nehmen in Bezug auf die Gestaltung ihrer Controllingsysteme aus. Diese macht sich an-
hand der nachfolgend aufgelisteten Entwicklungen bemerkbar.

m Szenarioanalyse
Handelsunternehmen versuchen mit Hilfe von Instrumenten wie strategischen Finanz-
simulationen vermehrt in Szenarien zu denken und sich dadurch besser auf anstehende
Veranderungen vorzubereiten.

m Langfristige Planung
Handelsbestriebe beschéftigen sich immer mehr mit langfristigen Zeitfenstern und
untermauern das durch den Einsatz entsprechender Instrumente wie Strategy Maps
und Balanced Scorecards. Demnach scheint der Mehrwert solcher Controlling-
instrumente in Handelsbetrieben endlich angekommen zu sein.

m Forecasting

Rollierende Forecasts - oft sogar auf Monatsbasis - halten zunehmend Einzug in
Handelsbetriebe. Zugute kommt den Unternehmen dabei, dass der Blick tiber das Ge-
schiftsjahr hinaus Handlern verhéltnismafig leicht fallt.

Ein Blick auf die externen Entwicklungen und Trends im Markt zeigt, dass der digitale
Strukturwandel die Branche fest im Griff hat. Bestimmte Einzelhandelsvertriebsformen
erfahren hierdurch neue Wachstumsschiibe. So hat der Onlinehandel im Vergleich zum
klassischen Versandhandel grofie Umsatzzuwaichse realisiert, die aber bei Weitem noch
nicht ausgeschopft sind. Dieser Trend spiegelt sich auch in der Entwicklung vieler
Handelsunternehmen hin zu Multi-Channel-Anbietern wider. Handelsbetriebe sollten sich
also zunehmend mit diesen Entwicklungen vertraut machen und zeitnah darauf reagieren.
Vor diesem Hintergrund sind Handelsunternehmen gefragt, ihre Verkaufskanile zu
synchronisieren, um so kanaliibergreifende Kaufanreize zu setzen, sowie ihre Internet-
portale an das digitale Einkaufsverhalten der Konsumenten anzupassen.?

22 Vgl. Deutsche Bank (2011), S. 1-7.
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1 Steuerungsmodelle

Henning Schmidt, Kai Gronke, Florian Miiller

Management Summary

m Um die Realisierung des angestrebten Wachstumskurses sowie die Umsetzung der
Strategie der Kostenfiihrerschaft zu unterstiitzen, benétigt Landgard eine integrierte
Konzernsteuerung.

m Eine integrierte Konzernsteuerung stellt eine durchgiangige Managementsicht auf die
gesamte Wertschopfungskette des Unternehmens her und richtet sémtliche Einheiten
auf Basis einheitlicher Steuerungsgrofien auf das Konzernoptimum aus.

m Eine konzernweit einheitliche Marktsicht erméglicht die Uberpriifung von Kunden-,
Warengruppen- und Regionen-spezifischen Strategien und stellt deren Auswirkungen
auf das Konzernergebnis dar.

m Der vorliegende Beitrag erlautert die konzeptionelle Gestaltung der integrierten
Konzernsteuerung von Landgard im Hinblick auf Funktionsweise, kritische Erfolgs-
faktoren und Anforderungen im Rahmen der Umsetzung.

1.1 Einflihrung

Landgard ist Deutschlands fithrende Vermarktungsorganisation im Gartenbau und erwirt-
schaftete 2010 einen Umsatz von rund 1,84 Mrd. Euro. Rund 64 Prozent wurden im Ge-
schéftsfeld , Blumen & Pflanzen, Floristenbedarf” erzielt; weitere 36 Prozent im Geschafts-
feld ,,Obst & Gemiise”. Die Kunden von Landgard kommen aus dem Fachgrofi- und
Einzelhandel sowie dem filialisierten Einzelhandel. Landgard hat rund 3.500 Mitarbeiter in
Deutschland und sieben weiteren europédischen Landern. Der Sitz der Konzernmutter-
gesellschaft Landgard eG liegt in Straelen-Herongen (Nordrhein-Westfalen).

Landgard ist als Genossenschaft organisiert und gehoért zu 100 Prozent den iiber 3.000 Ex-
zeugern, die Landgard an 365 Tagen im Jahr mit Blumen, Pflanzen, Obst und Gemdise be-
liefern. Ziel der Genossenschaft ist es, eine schlagkréftige Vermarktungsorganisation fiir die
Erzeuger zu schaffen, um als Partner des Handels eine starke Position einnehmen zu
konnen. Es ist Landgard gelungen mit einem differenzierten Vermarktungssystem und
einem weitreichenden Netzwerk sowie einer konsequente Kunden- und Marktorientierung,
die Bediirfnisse eines breiten Marktspektrums abzudecken. Somit kann Landgard die Zu-
friedenheit seiner Kunden sowie die Absatzsicherheit fiir die angeschlossenen Erzeuger-
betriebe gewdhrleisten.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_3, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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1.2 Rahmenbedingungen und Motivation fiir die
Neugestaltung der Konzernsteuerung

Aufgrund der geringen Margen im Handelsgeschift mit Blumen & Pflanzen sowie Obst &
Gemiise steht Landgard vor der permanenten Herausforderung seine Kostenstruktur zu
optimieren. Daher verfolgt Landgard eine Strategie der Kostenfiihrerschaft. Aus diesem
Grund muss die kiinftige Konzernsteuerung von Landgard in der Lage sein, Effizienz-
steigerungspotenziale entlang der gesamten Wertschopfungskette aufzuzeigen und dieser
eindeutige Verantwortlichkeiten innerhalb der Landgard-Organisation zuzuordnen.

Landgard steht unter hohem Wachstumsdruck: Erstens konnen durch weiteres Wachstum
Skalenvorteile erzielt werden, die Potenziale fiir weitere Kosteneinsparungen bieten.
Zweitens erwarten die Kunden von Landgard, dass sie flichendeckend und mit einer
hohen Reaktionsfahigkeit auf die aktuelle Nachfrage beliefert werden. Weiteres Wachstum
ist fiir Landgard daher nicht nur eine Chance, sondern eine Notwendigkeit. Aus zusétz-
lichem Wachstum ergibt sich aber eine zunehmende konzerninterne Komplexitit, deren
Beherrschung ab einer gewissen Grenze eine integrierte Konzernsteuerung erfordert, die
imstande ist, die Vielzahl der Gesellschaften und Teilkonzerne auf das Konzernoptimum
hin zu koordinieren. Das bedeutet zum Beispiel, dass Mikrooptimierungen einzelner Ein-
heiten zu Lasten des Konzernwohls transparent gemacht und vermieden werden miissen.

In den letzten Jahren hat sich Landgard neben organischem Wachstum auch durch zahl-
reiche Fusionen vergrofiert. Unterschiedliche organisatorische Strukturen, verschiedene
dezentrale Steuerungsmodelle und Interessen haben die Ausnutzung von Skalenvorteilen
erschwert. In einem ersten Schritt wurde dazu - auf Basis einer einheitlichen Vision und
Strategie - eine konzernweite Organisationsstruktur konzipiert und umgesetzt. Die Er-
stellung und Umsetzung eines Konzeptes fiir eine integrierte Konzernsteuerung, die
Gegenstand dieses Buchbeitrags ist, war der zweite notwendige Schritt, um die Steuerung
der Landgard nachhaltig sicherzustellen. Das Konzept zur integrierten Konzernsteuerung
setzt auf dem organisatorischen Aufbau der Landgard auf und stellt zugleich sicher, dass
das Steuerungssystem fiir das zukiinftige Wachstum mit verhaltnismafligem Aufwand
adaptierbar ist.
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1.3

Integrierte Konzernsteuerung bei Landgard

1.3.1 Komponenten der integrierten Konzernsteuerung

Das Steuerungssystem von Landgard besteht aus vier Komponenten, die sich gegenseitig
bedingen (siehe Abbildung 1.1):

1.

Die Steuerungssichten und -groflen definieren, wie Landgard gesteuert wird. Bei der
Ausgestaltung wurde beachtet, dass Steuerungssichten und -gréfSen konzernweit ein-
heitlich definiert wurden. So mussten zum Beispiel innerhalb der Steuerungssicht
,Waren” die einzelnen Warengruppen und Waren der Landgard gesellschafts-
iibergreifend definiert werden. Zudem wurde festgelegt, von welchen Ver-
antwortungsbereichen der Landgard-Organisation die einzelnen Ebenen der Waren-
gruppenhierarchie verantwortet werden und auf Basis welcher Steuerungsgrofsen
(zum Beispiel Umsatz oder Rohertrag) der Erfolg gemessen wird.

Die fiir die Konzernsteuerung erforderlichen Prozesse wurden im gesamten
Landgard-Konzern auf die Steuerungsanforderungen ausgerichtet. Im Fokus standen
hierbei die Planungs-, Forecast-, Reporting- und Incentivierungs-Prozesse.

Anhand von eindeutigen Steuerungsstrukturen und einem einheitlich definierten
Werteflussmodell werden zukiinftig die zur Konzernsteuerung erforderlichen Zahlen
generiert. Aufgrund des teilweise anorganischen Wachstums weist Landgard unter-
schiedliche Steuerungsstrukturen und Wertefliisse auf. Um eine integrierte Konzern-
steuerung zu ermoglichen, werden diese nun Schritt fiir Schritt vereinheitlicht.
Andernfalls bestiinde die Gefahr, dass die Performance einzelner Bereiche, Waren,
Kunden oder Lander aufgrund unterschiedlicher Wertansatze in der Kostenrechnung
und der Finanzbuchhaltung nicht sinnvoll miteinander vergleichbar sind.

Eine einheitliche Datenbasis gibt unter anderem klar definierte Stammdaten und
Kontierungsmerkmale vor. Sie stellt wiederum die Basis fiir einheitliche Steuerungs-
strukturen und Wertefliisse dar.
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Abbildung 1.1 Komponenten des Steuerungssystems von Landgard
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Die Effektivitat und Effizienz eines Steuerungssystems zeichnet sich im Kern dadurch aus,
wie gut die einzelnen Komponenten des Steuerungssystems aufeinander abgestimmt sind.
Zudem koénnen Schwéchen einer Komponente nur unter hohem Aufwand oder gar nicht
durch andere Komponenten ausgeglichen werden. So kann zum Beispiel eine optimierte
Kostenrechnung zentrale Schwichen im Planungs- und Forecast-Prozess nicht
kompensieren, da den Ist-Zahlen die zur Steuerung erforderlichen Vergleichszahlen fehlen.
In einem anderen Beispiel leisten konzernweit einheitliche und an der Konzernstrategie
ausgerichtete Steuerungsgrofien nur wenig Beitrag zu einer effektiven Konzernsteuerung,
wenn sie in den einzelnen Gesellschaften unterschiedlich berechnet werden.

Im Rahmen des Projektes , IKOS - Integrierte Konzernsteuerung bei Landgard” wurde im
ersten Schritt der Fokus auf die Steuerungssichten und -grélen (Komponente 1) und die
Steuerungsstrukturen und Wertefliisse (Komponente 3) gelegt. Die Anpassung der
Steuerungsprozesse (Komponente 2) sowie der Datenbasis (Komponente 4) erfolgte darauf
aufbauend in einem nachsten Schritt.

In diesem Kapitel wird nun das Steuerungssystem der Landgard vorgestellt. Es erfolgt -
analog zu dem Projekt IKOS - eine klare Fokussierung auf die Komponenten 1 und 2. In
dem folgenden Unterkapitel 1.3.2 werden zunichst die Steuerungssichten und -grofien von
Landgard erldutert. Darauf aufbauend werden in Kapitel 1.3.3 die zentralen Projektergeb-
nisse, die im Rahmen der Steuerungsstrukturen und Wertefliisse erarbeitet wurden, dar-
gestellt. In Kapitel 1.3.4 werden abschliefend die Implikationen der Anderungen im
Steuerungssystem auf die Steuerungsprozesse und das Datenmodell skizziert.
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1.3.2 Steuerungssichten und -groRen

1.3.2.1 Fiihrungsanspruch des Konzerns und Vorbemerkungen

Der Fiithrungsanspruch des Landgard-Konzerns entspricht dem einer Strategie-
/Managementholding und konkretisiert sich in folgenden zentralen Aufgaben:

m Steuerung der Geschiftsfelder, Key Accounts, Warengruppen und Wertschdpfungs-
stufen auf Basis strategischer Vorgaben und finanzieller Kennzahlen

m Koordination der Schnittstellen zwischen den Geschiftsfeldern und Realisierung von
Synergien

m  Geschiftsfeld-libergreifende Koordination der Wertschopfungsstufen

Eine operative Steuerung der Geschiftsfelder und Gesellschaften wird dezentral wahr-
genommen und ist folglich nur indirekt Gegenstand der hier beschriebenen Konzern-
steuerung.

Die Konzernsteuerung von Landgard erfolgt auf Basis von vier Steuerungssichten: Den drei
externen Steuerungssichten Kundensicht, Warensicht und Landersicht sowie der internen,
funktionalen Steuerungssicht (vgl. Abbildung 1.2).

Abbildung 1.2 Externe und interne Steuerungssichten von Landgard
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Bevor die vier Steuerungssichten von Landgard einzeln erldutert werden, werden im
Folgenden zunachst fiinf zentrale Eigenschaften der Steuerungssichten und -grofsen vor-
gestellt, welche sich im Rahmen des Projektes als besonders wichtig herausgestellt haben:

1.

Die externen Steuerungssichten von Landgard (Kundensicht, Warensicht, Lander-
sicht) sind ineinander tiberfithrbar. So kann zum Beispiel bei einer Plan-Ist-
Abweichung eines Kundenergebnisses analysiert werden, welche Regionen und
Warengruppen die Abweichung verursacht haben.

Die Ausgestaltung der Steuerungssichten erfolgt nur so detailliert, wie es fiir die
Konzernsteuerung zwingend erforderlich ist. Schliefilich ergibt sich aus der Strategie
der Kostenfiihrerschaft auch die Anforderung an das Steuerungssystem selbst, mog-
lichst kostengiinstig zu funktionieren.

Die Steuerungssichten sind in einem einheitlichen Ergebnisrechnungsschema im
Reporting abgebildet. Kunden-, Waren- und Landersicht werden auf Basis eines Er-
gebnisrechnungsschemas nach dem Umsatzkostenverfahren (UKV) berichtet, welches
jeder Ergebniszeile eindeutige Verantwortlichkeiten innerhalb der Landgard-
Organisation zuordnet (vgl. Abbildung 1.3). Die funktionale Sicht, welche aus den
verschiedenen Centern von Landgard (vgl. Ausfiihrungen zur funktionalen Sicht in
Kapitel 1.3.2.3) besteht, wird auf Basis eines Ergebnisrechnungsschemas nach dem
Gesamtkostenverfahren (GKV) ausgewertet. Kern des GKV-Schemas ist eine explizite
Unterscheidung in beeinflussbare und nicht beeinflussbare Kosten. Hierdurch wird
eine moglichst hohe Deckung von Verantwortlichkeit und Beeinflussbarkeit des
Centerergebnisses erreicht.

Abbildung 1.3 UKV-Schema von Landgard inkl. Verantwortlichkeiten (in Ellipsen)
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4. Eine Zurechnung von Kosten und Erlésen zu den Steuerungsobjekten erfolgt nur
soweit, wie dies verursachungsgerecht und mit einem verhéltnisméfiigen Aufwand
moglich ist. Hierdurch wird die Aussagefdhigkeit und Akzeptanz der Steuerungs-
grofien erhoht.

5. Fiir samtliche Steuerungsobjekte sind klar definierte Steuerungsgrofien hinterlegt. Die
Steuerungsgrofien von Landgard sind in einem KPI-Kompendium in Bezug auf fach-
liche Definition, Berechnungsformel und Datenquelle definiert, um eine konzernweit
einheitliche Ermittlung und Verwendung sicherzustellen.

Im Folgenden wird die Ausgestaltung der drei externen Steuerungssichten (Kunden-,
Waren- und Léndersicht) zundchst in den Grundziigen erlautert. Danach wird die
funktionale Steuerungssicht beschrieben. Die externen und die interne Steuerungssicht
werden bewusst getrennt dargestellt, da sie auf unterschiedlichen Zielsetzungen basieren,
unterschiedlich berichtet werden (UKV bzw. GKV) und nicht direkt ineinander tiberfiihr-
bar sind.

1.3.2.2 Externe Steuerungssichten

Die Kundensicht unterscheidet zunachst drei Kundenbranchen: Lebensmittel-Einzelhandel
(LEH), Lebensmittel-Discounter und Baumarkte. Pro Kundenbranche werden jeweils nur
wenige grofle Kunden einzeln berichtet, mit denen Landgard einen wesentlichen Teil des
Umsatzes generiert. Alle weiteren Kunden werden selbstverstandlich auch in zweck-
mafligem Umfang gesteuert; sie sind allerdings nicht (unmittelbarer) Gegenstand der
Konzernsteuerung. Das zentrale Steuerungsinstrument der Kundensicht ist die Kunden-
ergebnisrechnung, welche durch das in Abbildung 1.3 dargestellte UKV-Schema abgebildet
wird.

Die Landersicht integriert zwei unterschiedliche Sichten: Die interne Landersicht, welche
sich an den Landgard-Gesellschaften orientiert (,Wie erfolgreich sind die Landgard-
Gesellschaften, die in einem bestimmten Land ihren Hauptsitz haben?”) und zweitens die
externe Liandersicht, welche sich an dem Kunden orientiert (,Welchen Umsatz hat
Landgard in einem bestimmten Land gemacht?”). Dabei leitet die externe Landersicht zur
Kunden- und der Warensicht {iber. So kann zum Beispiel ermittelt werden, welcher Umsatz
und welcher Ergebnisbeitrag durch den Verkauf von Tulpen an Baumairkte in Osterreich
erzielt wurde. Besondere Bedeutung hat dabei meistens die Frage, wie profitabel ein Key
Account in verschiedenen Regionen ist. Wesentlicher Nutzen der Landersicht im Rahmen
der Konzernsteuerung ist es daher, regionalspezifische Strategien zu planen, zu steuern
und zu kontrollieren.

Die Warensicht basiert auf einer vierstufigen Warengruppenhierarchie. Der Umfang der
Konzernsteuerung reicht dabei bis zur zweiten Warengruppen-Ebene, welche unter
anderem Beetpflanzen, Balkonpflanzen oder Floristenbedarf unterscheidet. Der Ausweis
von Ergebnissen auf der dritten und vierten Warengruppen-Ebene ist nicht Gegenstand der
Konzernsteuerung. Informationen auf diesen Ebenen werden jedoch fiir die Steuerung der
Geschiftsfelder durch die Geschiftsfeld-Verantwortlichen, z. B. durch die Kommentierung
von Abweichungen auf diesen Warengruppen-Ebenen, erzeugt.
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1.3.2.3 Interne Steuerungssichten

Die funktionale Sicht basiert auf einer wertschopfungsorientierten Centerrechnung. Unter-
nehmensbereiche mit dhnlichen Aktivitaten werden dazu in Centern gebiindelt. Die einzel-
nen Center werden abhédngig von ihren Steuerungsmoglichkeiten in folgende drei Center-
typen eingeteilt: Cost Center, Service Center und Profit Center.

m Cost Center sind dadurch definiert, dass ihr Geschiftsauftrag nicht in der Bewirt-
schaftung konzernexterner Markte liegt und ihre Leistungserbringung nicht direkt
messbar ist. Aufgrund der fehlenden Messbarkeit der Leistungserbringung verrechnen
sie sich zu Pauschalwerten, die auf Basis der Plankosten ermittelt werden. Die
Steuerung von Cost Centern erfolgt aufgrund der fehlenden Moglichkeiten zur
Produktivitdtsmessung anhand der Budgeteinhaltung. Landgard verfiigt iiber zwei
Arten von Cost Centern. Zum einen Zentralabteilungen im administrativen und kauf-
maéannischen Bereich (Controlling, Finanzen, Personal, ...), zum anderen Abteilungen
mit branchenspezifischen Aufgaben wie zum Beispiel das Erzeuger- und Qualitats-
management.

m Service Center haben mit Cost Centern die Gemeinsamkeit, dass ihr Geschaftsauftrag
nicht in der Bewirtschaftung konzernexterner Markte liegt. Allerdings ist die Leistungs-
erbringung von Service Centern direkt messbar. Die Verrechnung erfolgt daher auf
Basis einer (Menge x Preis)-Logik, welche es ermdglicht, Service Center anhand ihrer
Produktivitdt zu steuern. So wird beispielsweise die Logistik der Landgard als Service
Center gesteuert. Sie verrechnet sich anhand von Mengenlogiken (z. B. gefahrene Kilo-
meter und Tonnagen), was eine Integration der Produktivitatssteuerung in die
finanzielle Steuerung ermdoglicht. Weicht zum Beispiel der tatsachlich geleistete Umfang
an Logistik-Leistungen von der geplanten Normalkapazitit ab, wird dieser Effekt in der
Konzernsteuerung sichtbar. Weitere Service Center sind der Einkauf und die
Produktion; letztere stellt unter anderem Lagerkapazitdten bereit und ,produziert”
Trockenfriichte oder Blumenstrdufe.

m Profit Center bewirtschaften konzernexterne Markte. Sie werden daher anhand ihres
Ergebnisses gesteuert. Bei Landgard wird ausschliefSlich der Vertrieb als Profit Center
typisiert, da neben dem Absatzmarkt auch der Beschaffungsmarkt (bzw. der Einkauf
bei Landgard) im Wesentlichen durch die Key Account Manager und Vertriebsleiter
koordiniert wird. Zudem werden die Beschaffungsmarktrisiken (zum Beispiel das
Risiko einer verspéteten Lieferung) im Vertrieb verantwortet.

Die Centerstruktur von Landgard ist in Abbildung 1.4 dargestellt. Die wertschdpfungs-
orientierte Centerrechnung ermdglicht eine saubere Abbildung der gesamten Wert-
schopfungskette in der Kostenrechnung. Dadurch kann losgeldst von der Legalstruktur
eine einheitliche Management-Sicht auf den gesamten Konzern generiert werden. Durch
Verbindung der Centerergebnis-Berichte mit dem Konzernergebnis-Bericht konnen Aus-
wirkungen von exogenen Effekten auf die Wertschopfungskette transparent abgebildet
werden. Umgekehrt zeigt sich, welchen Einfluss Leistungsabweichungen einzelner Center
auf das Konzernergebnis haben.
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Abbildung 1.4  Ubersicht Center und Wertefliisse von Landgard
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1.3.3 Steuerungsstrukturen und Werteinfliisse
1.3.3.1 Aufgaben und Herausforderungen

Als Steuerungsanforderungen wurden zwei konzernweit einheitliche Ergebnisrechnungs-
schemata, zum einen nach dem UKV- und zum anderen nach dem GKV-Schema, definiert
(siehe Kapitel 1.3.2.1). Darauf aufbauend wurden die Wertefliisse sowie die Kosten-
rechnungsstrukturen von Landgard dahingehend {iberpriift, ob eine sinnvolle und
konzernweit einheitliche , Befiillung” dieser Ergebnisschemata mit Kosten- und Erlos-
informationen moglich ist. So wurde u. a. geklart, welche Kosten an die operativen Bereiche
verrechnet werden diirfen (zum Beispiel Kosten des Managements) und wie einzelne
Wertefliisse kostenrechnerisch zu bewerten sind (zum Beispiel Umlagen der Kosten von
Shared Service Centern).

Ein besonderer Fokus lag im Rahmen des Projektes auf der Erarbeitung eines Konzeptes fiir
die Verrechnung von Leistungen zwischen den Konzern-Gesellschaften (Transfer Pricing),
welches im Folgenden im Rahmen eines Exkurses erlautert wird.

1.3.3.2 Exkurs: Transfer Pricing-System

Das Wachstum von Landgard hat in den letzten Jahren dazu gefiihrt, dass der Konzern aus
knapp 60 Gesellschaften besteht, zwischen denen ein teilweise sehr hohes Verrechnungs-
volumen generiert wird. Um eine integrierte Konzernsteuerung auf Basis von einheitlichen
Steuerungsgrofen zu ermoglichen, ist es erforderlich, dass die Verrechnungen im
Landgard-Konzern auf einheitlichen Vorgaben basieren. Andernfalls wédren die



38 Integrierte Konzernsteuerung bei Landgard

Steuerungsgrofien stark durch die gewahlten Transferpreis-Methoden beeinflusst und
entsprechend weniger aussagekréftig in Bezug auf die tatsdchliche Performance der Be-
reiche, Warengruppen oder Key Account-Manager.

Ein Transfer Pricing-System muss drei Ziele erfiillen, die teilweise konfliktar zueinander
sind: Die Erfiillung rechtlicher Vorgaben, die Sicherstellung der Steuerungswirkung und
die Begrenzung des Umsetzungsaufwandes. Im Folgenden werden diese drei Ziele er-
lautert. Darauf aufbauend wird dargestellt, wie diese Ziele bei Landgard gewichtet und
insbesondere, wie die jeweiligen Zielkonflikte gelost wurden.

Die drei Ziele eines Transfer Pricing-Systems konnen wie folgt erlautert werden:

1. Die Transfer Pricing-Vorgaben miissen rechtliche Vorschriften sicherstellen. Dazu
miissen die Transferpreise gemaf dem , At Arm’s Length Prinzip” in der Hohe gewahlt
werden, die fremde Geschiftspartner auf einem anonymen Markt vereinbaren wiirden.
Folge: Wahrend im Rahmen der Konzernsteuerung die Gesellschafts-Sicht bewusst aus-
geblendet wird, um den Konzern als eine Einheit darzustellen, muss im Rahmen des
Transfer Pricing wiederum so verrechnet werden, als ob die Landgard-Gesellschaften
gerade nicht zu einem gemeinsamen Konzern gehoren wiirden. Ungeachtet moglicher
Zielkonflikte kann bereits an dieser Stelle gesagt werden, dass das Ziel der rechtlichen
Compliance jederzeit erfiillt werden muss.

2. Sicherstellung der Steuerungswirkung: Fiir die Zwecke der Konzernsteuerung miissen
erstens die konzerninternen Herstellungskosten transparent gemacht werden. Diese
sind sowohl fiir marktorientierte Entscheidungen (,, Welche Kosten sind dem Konzern
fiir die Bereitstellung der Waren und Dienstleistungen wirklich entstanden?”) als auch
fiir Entscheidungen, die die eigene Wertschopfungskette betreffen (,, Welche Kosten ent-
stehen dem Konzern durch die Erstellung und Auslieferung von Trockenfriichten?”)
wichtig. Zweitens miissen bei dem Leistungsersteller Anreize fiir Effizienzsteigerungen
gesetzt werden.

3. Begrenzung des Umsetzungsaufwandes: Die Ermittlung und die Verrechnung der
Transferpreise miissen mit einem moglichst geringen Aufwand sichergestellt werden.
Zudem gilt es Interpretations- und Gestaltungsspielrdume zu vermeiden. Um den
Eskalationsaufwand zu begrenzen, sollten die Transferpreise aus Sicht von Leistungs-
empfangern und Leistungserstellern akzeptiert werden.

Eine zentrale Herausforderung bestand darin, die Vorgaben zur Transferpreis-Ermittlung
so zu gestalten, dass die rechtlichen Anforderungen erfiillt und gleichzeitig die
Leistungsersteller dazu verleitet werden, Effizienzsteigerungen zu realisieren. Dieser Ziel-
konflikt war fiir Landgard besonders bedeutsam, da die meisten Verrechnungen auf Basis
der Cost Plus-Methode erfolgten. Wiirde man annehmen, dass jede Einheit stets ihre
Kosten zzgl. einer gewissen Marge verrechnen darf, bestiinde kein Anreiz fiir Kosten-
senkungen. Im Gegenteil: Die Einheit miisste - um ihr Ergebnis zu verbessern - mdglichst
viele Kosten produzieren.
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Um dieses Szenario abzuwenden, wurden die Transferpreise - wie bei den meisten Grof3-
unternehmen tiiblich - auf Basis der Plan-Kosten ermittelt (und nicht auf Basis der Ist-
Kosten). Es wurde zudem in der Planung auf Basis eines einheitlichen Kalkulationsschemas
festgelegt, welche Kosten verrechnet werden diirfen. Fiir wesentliche Leistungen wurde
dariiber hinaus eine Zielkostenlogik angewendet (vgl. Abbildung 1.5). Das heifst, es wird
zukiinftig fiir diese Leistungen ein Zielkostenwert vorgegeben, der - aus Griinden der
Objektivitét - in der Regel aus Marktpreisen oder Marktpreis-Benchmarks abgeleitet wird.
Im Rahmen der Planung wird darauf aufbauend gepriift, wann dieser Zielkostenwert
durch schrittweise Effizienzsteigerungen erreicht werden kann. In dem Fall, in dem der
Zielkostenwert bereits im nachsten Geschéftsjahr erzielt wird, erfolgt eine Anpassung des
Transferpreises. Andernfalls muss von dem Leistungsersteller klar definiert werden, wann
dieser Wert erreicht wird und welche jéhrlichen Kostenreduzierungen geplant sind. Auf
diese Weise erhalten die Leistungserbringer im Unternehmen einen Anreiz, stets in
realistischem Umfang weitere Kostenreduzierungen zu erreichen.

Abbildung 1.5  Zielkostenkurven-Logik
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Die zweite zentrale Herausforderung fiir Landgard ist die Herstellung von
Margentransparenz. Gemafs der rechtlichen Vorgaben, muss bei Anwendung einer kosten-
basierten Transferpreismethode stets eine Marge verrechnet werden, welche in Bezug auf
den Umfang der erstellten Leistungen und das vom Leistungsersteller {ibernommenen
Risiko marktiiblich ist. Die Verrechnung mit Margen wirkt sich dabei aber nachteilig auf
das Ziel der Steuerungswirkung aus, da auf diese Weise - iiber die gesamte Wert-
schopfungskette verteilt - Zwischengewinne anfallen. So kann zum Beispiel bei einer
Packung Trockenfriichte nicht direkt ermittelt werden, welche Kosten dem Landgard-
Konzern fiir die Herstellung dieser Ware entstanden sind: Es wére beispielsweise denkbar,
dass die Einkaufs-Gesellschaft Friichte mit einer Marge an die Produktions-Gesellschaft
verkauft, diese wiederum Leistungen (mit Marge) bei der Logistik einkauft und sich
danach mit einer Marge an den Vertrieb verrechnet. Der Vertrieb wiirde so einen Gesamt-
rechnungsbetrag erhalten, aus dem nicht ersichtlich ware, welche Kosten aus Sicht des
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Konzerns fiir die Herstellung tatséchlich entstanden sind. Diese Information wére
allerdings relevant, um Aussagen {iiber die Preisuntergrenzen und die Wirtschaftlichkeit
einzelner Waren oder Kunden zu treffen.

Die Problematik einer Margenkumulation wurde einerseits dadurch abgeschwacht, dass
fiir gleiche Leistungen konzernweit einheitliche Zuschlagssétze definiert wurden. Zudem
verrechnen sich die einzelnen Center von Landgard moglichst direkt in den Vertrieb,
welcher als einziges Profit Center fungiert (vgl. Kapitel 1.3.2.3). Dies hat den Vorteil, dass
die Margen, die tiber die Wertschdpfungskette verteilt anfallen, sehr gering bleiben und
sich den jeweiligen Centern eindeutig zuordnen lassen. Als dritte Mainahme zur Erhhung
der Margentransparenz werden selektiv Kontierungsobjekte eingefiihrt (sogenannte Inter-
company Margencenter), auf denen Margen gesammelt werden. Intercompany
Margencenter werden in die Verrechnung zwischen zwei Gesellschaften integriert. Sie
werden dabei von der leistungserstellenden Gesellschaft mit Herstellkosten belastet und
entlasten sich an die leistungsempfangende Gesellschaft mit einem klar definierten Trans-
ferpreis, so dass die Marge auf dem Kontierungsobjekt verbleibt. Dadurch wird Trans-
parenz iiber den Ort der Margenentstehung erzeugt. Intercompany Margencenter konnen
zum Beispiel fiir einzelne Geschéftsbereiche, Gesellschaften oder Wertschopfungsstufen
definiert werden.

1.3.4 Steuerungsprozesse und Datenbasis

Die im Rahmen des Projektes definierten Steuerungssichten und -gréfien wurden von
Landgard in den Planungs- und Forecast-Prozess integriert. Sofern unter Abwagung von
Aufwands- und Nutzen-Aspekten sinnvoll, beriicksichtigte man bestimmte Steuerungs-
groflen nicht einzeln sonder nur in aggregierter Form. Es wurde aber in jedem Fall darauf
geachtet, dass Plan- und Ist-Zahlen zueinander {iberleitbar sind.

Die integrierte Konzernsteuerung basiert auf konzernweit einheitlichen Berichten.
Unterhalb dieser Berichte kann es diverse weitere Berichte fiir die Fiihrungskréfte in den
operativen Bereichen geben, die so die individuellen und detaillierteren Steuerungs-
anforderungen der jeweiligen Bereiche beriicksichtigen.

Die Integration der in den Berichten enthaltenen Steuerungsgrofien in das
Incentivierungssystem stellt sicher, dass das Steuerungssystem in den Kopfen der Mit-
arbeiter verankert wird und die gewiinschte Koordinationsfunktion der integrierten
Konzernsteuerung, welche auf die Ausrichtung der dezentralen Bereiche auf das Konzern-
optimum zielt, erreicht wird. Hierbei wurde darauf geachtet, dass die Ziele fiir die Mit-
arbeiter sowohl transparent als auch beeinflussbar sind.

Samtliche Informationen, die durch das Steuerungssystem in Form von Ergebnisberichten
und KPIs bereitgestellt werden, erfordern eine einheitliche Datenbasis. Dazu miissen die
Informationssysteme (insbesondere ERP-, BI, CRM- oder SCM-Systeme) der einzelnen
Teilkonzerne und Gesellschaften auf konzernweit einheitlichen Standards und Prinzipien
beruhen, um im Rahmen des Konzerncontrollings zueinander iiberleitbar zu sein. Der
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Grundstein dazu wurde bei Landgard durch die konzernweite Vereinheitlichung der
Stammdaten fiir die Kunden und Waren gelegt. Zudem erfolgt derzeit eine SAP-
Einfiihrung in den wesentlichen Gesellschaften, bei der darauf geachtet wird, dass weitere
einheitliche Konzernstandards etabliert werden. Das einheitliche ERP-System erleichtert
die weitere Umsetzung der integrierten Konzernsteuerung, ist aber keineswegs zwingend
erforderlich, sofern die Integration der verschiedenen Informationssysteme zum Beispiel in
einem iibergreifenden BI-System sichergestellt werden kann.

1.4 Kritische Wiirdigung und Ausblicke

Das Konzept fiir die neue integrierte Konzernsteuerung wurde im Jahr 2010 durch den
Vorstand und die Fithrungskréfte aus den Geschéftsfeldern und den administrativen Be-
reichen mit Unterstiitzung von Horvath & Partners Management Consultants erarbeitet.
Wesentliche Erfolgsfaktoren waren:

m Hohe Bereitschaft fiir den Ubergang zu einem neuen Steuerungssystem
m Friithzeitige Einbindung aller Beteiligten in das Projekt

m Kiritische Priifung der Konzeptvorschlage in Bezug auf die Strategie, den Fithrungs-
anspruch des Konzerns und Zusammenhénge zwischen der Organisation und dem
Steuerungssystem von Landgard

Das Konzept zum Transfer Pricing wurde in eine verbindliche Richtlinie {iberfiihrt und im
gesamten Konzern umgesetzt. Das Steuerungskonzept wurde in bestimmten Teilen, die mit
geringem Aufwand umgesetzt werden konnten (,,Quick Wins”), bereits implementiert. In
ersten Bereichen von Landgard wird derzeit an der vollstindigen Umsetzung des
Steuerungskonzeptes gearbeitet. Weitere Bereiche und ausldndische Gesellschaften werden
dann sukzessive folgen.



2 Wachstumsorientierte
Filialsteuerung im Handel

In dhnlicher Form erstmals ver6ffentlicht in Controlling 10/2009

Stefan Macheleidt, Sebastian Biedermann

Management Summary

Budgetorientierte Steuerungs- und Anreizsysteme fiir das Management von filialisierten
Handelsunternehmen begrenzen systematisch das Unternehmenswachstum. Zudem sind
diese Systeme regelmédflig ressourcenaufwendig aufgrund des erforderlichen Ko-
ordinationsaufwands. Sie sind folglich ineffizient und ineffektiv.

Dieser Beitrag stellt ein Steuerungs- und Anreizsystem vor, das konsequent auf die
wachstumsorientierte Steuerung von Filialen ausgerichtet ist. Der Aufbau und die Aus-
gestaltung des Systems durch eine geeignete Zielsetzung, die Messung der Zielerreichung
und die leistungsorientierte Vergiitung zielen darauf ab, die Wachstumsstrategie bestmdg-
lich umzusetzen und dabei gleichzeitig den Aufwand fiir den Zielvereinbarungsprozess zu
minimieren. Das Steuerungs- und Anreizsystem wird anhand eines Fallbeispiels verdeut-
licht.

2.1 Ausgangslage und Problemstellung

Handelsunternehmen in Deutschland befinden sich seit einigen Jahren in einer prekaren
Lage. Zum einen lassen sich Preissteigerungen aufgrund der Konkurrenzsituation nicht
nachhaltig durchsetzen. Zum anderen sind die Einsparungspotenziale durch Kosten-
reduzierungen in operativen Bereichen meist ausgeschopft oder stellen keinen grofien
Hebel zur Verbesserung des Unternehmensergebnisses dar. Folglich stagniert der Gewinn.

Um dieser Situation zu entfliehen, nutzen Handelsunternehmen verstarkt Wachstums-
strategien, mit denen bestehende Kundenpotenziale weiter abgeschopft oder neue Kunden
gewonnen werden sollen. Diese Wachstumsstrategien miissen durch geeignete Steuerungs-
und Anreizsysteme unterstiitzt werden, welche das Umsatzwachstum im Sinne des Unter-
nehmens bestmoglich fordern. Traditionelle Plan-Ist-Zielvereinbarungssysteme sind fiir
diese Zielsetzung jedoch unzureichend, da sie das Unternehmenswachstum systemisch
begrenzen und dabei auch noch unnétig Ressourcen verbrauchen.

Dieser Beitrag stellt ein Steuerungs- und Anreizsystem vor, welches die typischen
Probleme budgetorientierter Systeme iiberwindet und die Wachstumsstrategie des Unter-
nehmens bestmdoglich unterstiitzt.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_4, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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2.2 Defizite bestehender Steuerungs- und
Anreizsysteme

Zielvereinbarungsprozesse sind ressourcenaufwendig und ineffektiv

Traditionelle Zielvereinbarungsprozesse biindeln viele Ressourcen, da auf allen Unter-
nehmensebenen eine Vielzahl an operativen Zielen individuell abgestimmt werden muss.
Es kommt zu Verhandlungsspielen zwischen operativem Management und Top-
Management - ggf. mit mehreren Verhandlungsrunden.

Der starre Zwdlf-Monatsfokus der Ziele entspricht dabei einem fixierten Leistungsvertrag
fiir ein Jahr. Dies ist ein Hindernis fiir schnelle Veranderungen, da die Budgetierung fiir
einen vorher festgelegten Ein-Jahres-Zeitraum Strategie- und Aktionsplanung, Zielfest-
legung, Ressourcenzuweisung, Leistungsmessung und Kontrolle, Koordination der Teil-
pléne und Vergiitungen von vornherein festlegt.?> Zudem hat die Verdnderung der Unter-
nehmensumwelt eine schnelle Veralterung der Ziele zur Folge, da aktuelle externe und
interne Entwicklungen i. d. R. nicht in den Zielvereinbarungsprozess einbezogen werden
koénnen. Daraus resultieren Zielabweichungen, die die Zielsetzung hinféllig machen und
Unternehmen dazu zwingen, den Zielerreichungsgrad an Vorjahreswerten zu messen.

Zusatzlich ist eine Verkniipfung der operativen Zielvereinbarungen (meist Zwolf-
Monatsfokus mit Blick nach innen) mit der strategischen Zielsetzung (mittel- bis lang-
fristiger Fokus mit Blick nach auflen) nur bedingt moglich.?*

Plan-Ist-Zielerreichungssysteme sind wachstumshemmend

Traditionelle Zielvereinbarungen orientieren sich meist an absoluten und ex-ante fest-
gelegten Kenngrofien, z. B. EBIT, Umsatz, Deckungsbeitrag. Ist das festgelegte Ziel erreicht,
besteht kein Anreiz (mehr) weiter eine hohe Leistung zu erbringen, da die Zieliiber-
erfiillung nicht belohnt wird und die Messlatte fiir das Folgejahr nur noch hoher héngt.?> Es
entsteht ein Anreiz, Gewinne in das Folgejahr zu verschieben. Folglich ist dies ein
Wachstumshemmer. Das Wachstumspotenzial ist somit durch das Steuerungs- und Anreiz-
system systemisch begrenzt.

2.3 Fallstudie

Das in diesem Beitrag dargestellte Steuerungs- und Anreizsystem ist auf die Verkaufs-
steuerung von filialisierten Handelsunternehmen ausgerichtet. Es beschreibt das
Steuerungssystem auf Ebene von Filialen und auf Ebene von Verkaufsregionen. Explizit

2 Vgl. Leyk/Kopp (2004), S. 28.
2 Vegl. Horvath & Partners (2004), S. V.
%5 Vgl. Greiner (2005), S. 504.
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ausgenommen von diesem Steuerungssystem sind die Einkaufs- und Verwaltungs-
funktionen inklusive Logistik, sowie die Unternehmensleitung.

Zur Verdeutlichung des Systems zur wachstumsorientierten Steuerung wird die fiktive
Fallstudie eines Lebensmittelhdndlers mit Endkonsumentenvertrieb verwendet. Die Ver-
kaufsorganisation entspricht der in Abbildung 2.1 dargestellten Struktur von Filialen und
Verkaufsregionen. Der Lebensmittelhdndler hat 12 Verkaufsregionen mit insgesamt ca. 700
Filialen innerhalb Deutschlands (kein Franchise-System).

Einkauf und Verwaltung erfolgen dabei zentral, wohingegen die Logistik auf Ebene der
Verkaufsregionen ablauft. Filialen werden von dort aus mit Produkten beliefert. Alle
Filialen sind Mietobjekte.

Abbildung 2.1 Exemplarische Organisationsstruktur eines filialisierten Handelsunter-

nehmens
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[
| ] |
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Quelle: in Anlehnung an Krey (2002), S.15
2.3.1 Definition von Wachstumsstrategie und
Wachstumszielen

Definition der Wachstumsstrategie

Fiir das Steuerungssystem ist die Wachstumsstrategie ein fundamentaler Bestandteil. Bevor
operative Ziele festgelegt werden konnen, muss die Wachstumsstrategie des Unternehmens
eindeutig formuliert werden. Fiir das Unternehmen muss klar sein, in welchen Markten es
investiert bzw. desinvestiert, welche Produkte oder Sortimente entwickelt werden und
welche nicht, auf welche Kundengruppen die Strategie ausgerichtet ist, etc. Die
strategischen Zielsetzungen werden auf Vorstandsebene verabschiedet und im Planungs-
prozess Top-Down herunter gebrochen.

Fiir das Fallbeispiel, den Lebensmitteleinzelhéndler, ist die Wachstumsstrategie folgender-
mafSen formuliert: ,,Wir streben die Marktfiihrerschaft in den Sortimenten Fleisch-
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[Wurstwaren und Obst/Gemdiise bis zum Geschiftsjahr 2015 an. Hierfiir miissen wir jedes
Jahr drei Prozent starker wachsen als der Markt. Zusatzlich wird das bestehende Sortiment
um Delikatessen erweitert. Der Umsatzanteil von Delikatessen am Gesamtsortiment betréagt
10% des Gesamtumsatzes bis 2015. Die notwendige EBIT-Rendite in Prozent vom Umsatz
betragt 5% und ist jedes Jahr zu erreichen.”

Definition der Wachstumstreiber und -ziele

Ziele definieren zukiinftige erstrebenswerte Zustinde, die mindestens erreicht werden
sollen und dementsprechend auch iibererfiillt werden diirfen. Im Fallbeispiel sind dies z. B.
der Marktanteil, das Umsatzwachstum oder die Zielrendite. Diese Ziele konnen iiber Key
Performance Indicators (KPIs), also Schliisselkennzahlen, gesteuert werden. Die KPIs
orientieren sich dabei an der Wachstumsstrategie des Unternehmens. Sie leiten sich direkt
aus der Strategie ab, weshalb man sie auch als Wachstumstreiber bezeichnen kann.

Zur Verdeutlichung der logischen Zusammenhdnge zwischen den KPIs eignet sich ein
Werttreiberbaum.? Dieser zeigt die erfolgsrelevanten Kennzahlen und Stellhebel auf einen
Blick, wie in Abbildung 2.2 auszugsweise dargestellt.

Abbildung 2.2 Exemplarischer Werttreiberbaum
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Fiir die wachstumsorientierte Steuerung von Filialen und Verkaufsregionen eignen sich
relative Kennzahlen, da diese den Vergleich zwischen den Filialen und Verkaufsregionen
ermoglichen und regionale bzw. gréffenabhangige Unterschiede relativieren. Die relativen
Kennzahlen erlauben dabei Aussagen tiber die Effizienz oder Produktivitét der Filialen und
Verkaufsregionen untereinander. Sie werden durch absolute Kennzahlen ergénzt, sofern
notwendig.

2% Vgl. Weber/Bramsemann/Heinecke/Hirsch (2004), S. 107ff.
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Bei der Auswahl von KPIs muss darauf geachtet werden, dass die Beeinflussbarkeit des
KPIs durch den Verantwortlichen gewéhrleistet ist und dass der KPI exakt gemessen
werden kann. Ansonsten wird der KPI weder fiir die Leistungsmessung akzeptiert noch als
verpflichtend durch den Verantwortlichen wahrgenommen.?”” Beispielsweise ist es im
filialisierten Handel nur in Ausnahmeféllen moglich, die Leistungsmessung eines Filial-
leiters anhand der gesamten Kapitalbasis (Capital Employed) durchzufiihren, da er diese i.
d. R. nicht beeinflussen kann. Jedoch ist es ihm sehr wohl mdoglich, den Lagerbestand bzw.
den Warenbestand seiner Filiale als Teil der Kapitalbasis zu beeinflussen.

Im Kennzahlensystem miissen zusitzlich Leitplanken gesetzt werden (Zielkorridore), in
denen sich die Leistungserbringung bewegen soll. Beispiele hierfiir sind das maximale
Einzugsgebiet einer Filiale oder Verkaufsregion (Stichwort: Kannibalisierungseffekte),
vorgeschriebene Ladendffnungszeiten, das fiir das Ladenlayout definierte Sortiment, die
Mindest-Investitionsquote, etc. Die Einhaltung von Leitplanken ist eine Nebenbedingung
von Steuerungssystemen. Sie wird i. d. R. nicht prdmiert, sondern {iber Sanktions-
mechanismen sichergestellt.?8

Das Beispielunternehmen steuert deshalb seine Verkaufsregionen nach folgenden vier
KPIs:

m Umsatzwachstum: Wachstum des Netto-Umsatzes (inkl. neuertffneter Filialen)
m Flichenproduktivitit: Netto-Umsatz/m?
m Vertriebs-ROCE: DB IV/Capital Employed

m Investitionsquote: Investitionen/Abschreibungen

Die Kennzahl ,Investitionsquote” hat dabei eine Leitplankenfunktion. Sie soll gewahr-
leisten, dass die Filialen einer Region nicht durch Investitionsstau , heruntergewirtschaftet”
werden, was moglicherweise dem Firmenimage nachhaltig schaden kénnte.

Filialen werden nach folgenden fiinf KPIs gesteuert:

m Flachenproduktivitat: Netto-Umsatz/m?

m Relativer Deckungsbeitrag: DB I/m?

m Mitarbeiterproduktivitat: Netto-Umsatz/Mitarbeiterstunden
m Schnittkauf: Durchschnittlicher Bon-Umsatz

m  Warenumschlagshéufigkeit: Wareneinstandspreis /Warenbestand

27 Vgl. Sauter/Sauerwein (2004), S. 178.
2 Vgl. Simons (1995), S. 51f.
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Das Geschaftsmodell einiger Handelsunternehmen beeinflusst hierbei das Zielesystem fiir
Verkaufsregionen bzw. Filialen. So ist es denkbar, dass Filialen sowohl angemietet (Miet-
objekte) als auch selbst gekauft bzw. gebaut werden (Eigenobjekte). In diesem Fall muss
iiberpriift werden, ob die Kennzahl , Vertriebs-ROCE” noch Steuerungsrelevanz besitzt
oder ggf. sogar zur Fehlsteuerung des Unternehmens fiihrt. Werden Investitionen in Eigen-
objekte getétigt, so flielen diese voll in die Kapitalbasis (Capital Employed) ein, wahrend
Mietobjekte darauf keinen Einfluss haben. Im Fallbeispiel trifft dies nicht zu. Alle Filialen
sind angemietet und die Vergleichbarkeit der Kapitalbasis zwischen den Verkaufsregionen
ist gewahrleistet.

2.3.2 Leistungsmessung innerhalb der Vergleichsgruppe

Definition von Vergleichsgruppen

Das zentrale Element des Steuerungssystems ist das Verfahren zur Messung der Ziel-
erreichung. Dieses erfolgt auf Ebene der Filialen relativ zu anderen Filialen durch internes
Benchmarking. Da sich jedoch nicht alle Filialen durch ihre inneren und dufieren Gegeben-
heiten vergleichen lassen, werden die Filialen in Vergleichsgruppen zusammengefasst. Das
Ziel bei der Definition von Vergleichsgruppen ist, dass die Eigenschaften der Filialen
innerhalb einer Vergleichsgruppe moglichst homogen und die Eigenschaften der Ver-
gleichsgruppen untereinander moglichst heterogen sind, um damit die Akzeptanz des
Filialleiters bei der Zuordnung zu einer Vergleichsgruppe zu maximieren.? Fiir die Zu-
sammensetzung von Vergleichsgruppen sind zwei weitere Voraussetzungen zu erfiillen.
Zum einen muss zur Erzeugung von internem Wettbewerb eine ausreichende Anzahl von
Filialen in der Vergleichsgruppe sein. Zum anderen sollten die Vergleichsgruppen an-
ndhernd gleich groB sein, da es ansonsten zu starken Unterschieden in der Wettbewerbs-
intensitat innerhalb einzelner Vergleichsgruppen kommen kann. Im Fallbeispiel haben die
Vergleichsgruppen eine Mindestgrofie von 30 und eine Maximalgrofie von 50 Filialen.

Fiir die Bildung von Vergleichsgruppen fiir Filialen sind verschiedene Kriterien ausschlag-
gebend.

m Interne Faktoren: Interne Faktoren sind Eigenschaften, die durch die Filiale selbst vor-
gegeben sind. Hierzu gehoren insbesondere die Verkaufsfliche in Quadratmetern oder
das Alter der Ladeneinrichtung.

m Marktpotenzial: Das Marktpotenzial spiegelt sich in der Kaufkraft der Region, den
Mietpreisen pro Quadratmeter oder dem Einzugsgebiet wider. Diese Eigenschaften sind
somit abhangig vom potenziellen Marktvolumen.

m Wettbewerbssituation: Zusitzlich zum Marktpotenzial ist die Wettbewerbssituation
vor Ort entscheidend bei der Definition von Vergleichsgruppen. In Lagen, in denen die
Konkurrenzintensitit hoch ist, werden sich hohe Umsdtze bzw. Deckungsbeitrdge
wesentlich schwieriger erzielen lassen als in Lagen mit niedriger Konkurrenzintensitat.

2 Vgl. Rudolf/Witt (2002), S. 113.
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m Geographie: Ebenso spielt die geographische Lage der Filialen eine entscheidende Rolle
in der Definition von Vergleichsgruppen. Handelt es sich um eine Stadt- oder eine
Landfiliale? Handelt es sich um eine zentrale Innenstadtlage oder ist die Filiale am
Stadtrand? Diese geographischen Faktoren reflektieren die Einwohnerdichte. Sie sind
unabhéngig vom Marktpotenzial zu definieren, da auch Lagen mit einer hohen Kauf-
kraft eine niedrige Einwohnerdichte und somit moglicherweise eine niedrige Kunden-
frequenz haben konnen. I.d.R. ist die geographische Struktur von Filialen so gegeben,
dass eine gegenseitige Kannibalisierung ausgeschlossen ist. Filialen kdnnen sich somit
nicht gegenseitig schlechter stellen.

Oftmals gibt es in Handelsunternehmen schon eine Kategorisierung von Filialen nach be-
stimmten Unternehmensrichtlinien bzw. Kriterien. Diese Kategorisierung kann ggf. fiir die
Bildung von Vergleichsgruppen herangezogen werden. Eine Cluster-Analyse zur
empirischen Bestdtigung der Kategorisierung von Filialen wird jedoch zusétzlich
empfohlen. Die Cluster-Analyse verifiziert mit einer statistischen Methodik die Homogeni-
tat bzw. Heterogenitét der Vergleichsgruppe anhand der gewahlten Kriterien® und erhdht
die Akzeptanz innerhalb der Vergleichsgruppe durch belastbare, nachvollziehbare Ergeb-
nisse.

Die Filialen des Lebensmittelhdndlers sind in 16 Vergleichsgruppen eingeteilt, deren
Kriterien die Kaufkraft des Standorts und die Grofie der Filiale sind.

Bei der Definition der Vergleichsgruppen kommen in der Praxis intensive Diskussionen
auf, warum eine Filiale in eine bestimmte Vergleichsgruppe gehort oder warum nicht.
Diese Diskussionen und die damit verbundene Entscheidung zur Bestimmung der Ver-
gleichsgruppe miissen gefiihrt und final verabschiedet werden, da das gesamte Steuerungs-
und Anreizsystem mit der Definition der Vergleichsgruppen steht und fallt.
Erfahrungsgemaf sind solche Diskussionen nur einmalig zu fithren und dann fiir mehrere
Jahre nicht mehr.

Leistungsmessung

Nachdem die Vergleichsgruppen eindeutig definiert wurden, erfolgt die Messung der Ziel-
erreichung. Hierfiir wird zuerst eine Ist-Datenerhebung fiir jeden einzelnen KPI der Filial-
und Regionalleiter durchgefiihrt. Die erhobenen Ist-Daten werden dann in eine Rangliste
eingeordnet. Die Rangliste ermdglicht die transparente Darstellung der Filialleistung im
Vergleich zu den anderen Filialen der Vergleichsgruppe.

Innerhalb der Rangliste wird ein 100%-Level fiir die Besten definiert, z. B. das oberste
Quartil der Filialen. Die Leistungsmessung der Filialen erfolgt dann immer relativ zu
diesem 100%-Level (vgl. Abbildung 2.3). Durch die Erreichung des 100%-Levels ist der
Filialleiter automatisch bonusberechtigt. Eine Uberschreitung des 100%-Levels erhoht
seinen Bonus weiter. Unterhalb des 100%-Levels wird kein Bonus ausgezahlt.

% Vgl. Wiedenbeck/Ziill (2001), S. 2.
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Abbildung 2.3  Rangliste als Saulendiagramm
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Die Messung der Zielerreichung auf diese Art und Weise ist grundlegend unterschiedlich
von traditionellen Plan-Ist-Zielvereinbarungssystemen. Wahrend in den traditionellen
Systemen bei Erreichung des Planziels das 100%-Level gesetzt wird, welches meist sogar
als absolutes Ziel und unabhingig von Vergleichsmafistdben besteht, werden im vor-
gestellten Steuerungssystem die Ziele relativ und im Vergleich zu den anderen Filialen der
Vergleichsgruppe gewdahlt. Dadurch wird ein selbstadjustierendes Zielsystem ohne
Deckelungseffekt geschaffen, welches die Wachstumsstrategie nachhaltig unterstiitzt. In
diesem Steuerungssystem sind keine Grenzen nach oben hin gesetzt.>!

Die Leistungsmessung verfolgt somit das Ziel einer ,Jagd nach den Besten”, da die Filial-
leiter durch die Verbesserung ihrer Leistung das Gehalt aufbessern konnen. Auf den Filial-
leitern liegt somit ein hoher Leistungsdruck, der durch internen Wettbewerb geschaffen
wird.

Nach der Ist-Datenerhebung erfolgt die Gewichtung der einzelnen KPIs. Die Gewichtungs-
faktoren werden dabei so gewdhlt, dass die Wachstumsstrategie bestmoglich durch die
Gewichtung der KPIs unterstiitzt wird. Im Beispielunternehmen sind die Gewichtungs-
faktoren fiir Filialen 30% Flachenproduktivitdt, 30% relativer Deckungsbeitrag, 20% Mit-
arbeiterproduktivitat, 10% Schnittkauf und 10% Warenumschlagshaufigkeit. Fiir die Ver-
kaufsregionen sind die Gewichtungsfaktoren 40% Umsatzwachstum, 20% Flachen-
produktivitat, 30% Vertriebs-ROCE und 10% Investitionsquote. Die Summe der Ge-
wichtungsfaktoren ergibt jeweils 100%.

3 Vgl. Sauter/Sauerwein (2004), S. 177f.
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Aus den einzelnen KPIs und den Gewichtungsfaktoren werden zwei aggregierte Leistungs-
indizes gebildet, an denen die Leistung der Filialleiter gemessen wird.

m Relative Performance im Filialvergleich: Dieser Leistungsindex misst die Leistung des
Filialleiters in der aktuellen Betrachtungsperiode im Vergleich zu den anderen Filial-
leitern der Vergleichsgruppe, wie oben beschrieben.

m Relative Performance im Zeitvergleich: Dieser Leistungsindex misst die Verbesserung
der Leistung des Filialleiters im Vergleich zu seiner Vorjahresleistung.

Der zweite Leistungsindex, die relative Performance im Zeitvergleich, unterstreicht den
Wachstumsfokus des Steuerungssystems. Durch diesen Leistungsindex entsteht ein stetiger
Anreiz, die Leistung zu verbessern. Dieser Anreiz ist fiir alle Filialleiter der Vergleichs-
gruppe ahnlich ausgepragt, da sie sich mit ihrer eigenen Vorjahresleistung messen miissen.

Beide Leistungsindizes zusammen konstituieren das Performance-Drift-Modell und bilden
die Basis fiir die leistungsbezogene Vergiitung. Abbildung 2.4 veranschaulicht das Per-
formance-Drift-Modell. Auf der horizontalen Achse wird die relative Performance im Zeit-
vergleich und auf der vertikalen Achse die relative Performance im Filialvergleich ab-
gebildet. Innerhalb des Modells werden die Filialen nach deren Leistung kategorisiert.
,Champions” zeichnen sich durch ihre auflerordentliche Leistung aus. Sie erreichen bei
einer hohen Leistung im Vergleich zur Vergleichsgruppe dennoch ein ausgezeichnetes
Wachstum durch Verbesserung ihrer eigenen Leistung im Vergleich zum Vorjahr und
werden daher bei der Vergiitung doppelt belohnt. Filialen in der Kategorie ,Top
Improvement” haben ihre Leistung am starksten verbessert und werden deshalb belohnt.
Filialen in den Kategorien ,Top Performance” und ,Improvement Gap” zeichnen sich
durch ihre relative Performance im Filialvergleich aus. Sie werden ebenfalls belohnt, so-
lange die Ausgangsbasis nicht zu stark abschmilzt. Filialen in der Kategorie ,Performance
Gap” werden nicht fiir ihre Leitungsverbesserung belohnt, da die Verbesserung auf einer
minimalen Ausgangsleistung beruht. Filialen in anderen Sektoren des Performance-Drift-
Modells erbringen eine reguldre Leistung, die nicht gesondert belohnt wird.
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Abbildung 2.4  Performance-Drift-Modell
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Das Performance-Drift-Modell ist vollumfanglich fiir alle Filialen anwendbar, die mehr als
ein Jahr bestehen. Fiir Filialen die weniger als ein Jahr bestehen, sind keine Vorjahresver-
gleiche zur Feststellung der Leistungsverbesserung maglich. Diese Filialen sind gesondert
zu behandeln. Das vorgestellte Modell und seine Bestandteile sind grundsétzlich auf Ebene
der Filialen wie auch auf Ebene der Verkaufsregionen anwendbar. Im Fallbeispiel werden
alle Verkaufsregionen in einer Vergleichsgruppe zusammengefasst.

Vergiitung

Nach der Leistungsmessung erfolgt die Vergiitung. Im Beispielunternehmen besteht das
Gesamtgehalt von Filialleitern und Regionalleiter aus einem Fixgehalt und einem variablen
Anteil, die zusammen ein Zielgehalt ergeben. Der variable Anteil besteht aus drei Saulen.

Die erste Saule ist die Gesamtunternehmensleistung. Sie ist direkt vom Unternehmens-
gewinn abhéngig. Alle Filialleiter haben einen Anspruch auf diese Saule, sofern das Unter-
nehmen einen Gewinn erzielt. Wird das fiir das Geschéftsjahr gesetzte Gewinnziel genau
erreicht, wird 100% in dieser Sdule ausgezahlt. Wird das Unternehmensziel tiber- bzw.
untererfiillt, wird dementsprechend mehr oder weniger Bonus ausgezahlt. Die erste Saule
ist indirekt abhédngig von der individuellen Leistung der Filialleiter, da jede einzelne Filiale
einen geringen Beitrag zum Unternehmenserfolg bringt. Im Beispielunternehmen betragt
der Anteil der ersten Saule am variablen Gehalt 50%.
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Die individuelle Leistung wird in der zweiten und dritten Sdule abgebildet. Die zweite und
dritte Saule sind die relative Performance im Filialvergleich und die relative Performance
im Zeitvergleich. Um einen Anspruch auf die zweite oder dritte Sdule zu erhalten, miissen
die Filialleiter mindestens das 100%-Level der jeweiligen Leistungsindizes erreichen. Sie
miissen somit in den Feldern ,Improvement Gap”, ,Top Performance”, ,Top
Improvement” oder ,,Champions” sein. Je nach Ubererfﬁllung der Ziele wird mehr Bonus
ausgeschiittet. Unterhalb des 100%-Levels wird kein Bonus fiir die jeweilige individuelle
Séule ausgeschiittet. Der Anteil der zweiten und dritten Sdule am variablen Gehalt betragt
im Beispielunternehmen jeweils 25%.

2.4 Reporting

Zur Operationalisierung der wachstumsorientierten Steuerung im Handel ist ein
praktikables Reporting-System notwendig. Das Reporting-System muss die Informations-
bediirfnisse der Filialleiter, der Regionenleiter und des Top-Management erfiillen. Der
Informationsbedarf der Adressatenkreise ergibt sich dabei unmittelbar aus dem
Steuerungssystem (vgl. Abbildung 2.5).

Abbildung 2.5 Informationsbedarf je Adressatengruppe
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Aufgrund der umfangreichen Informationen, die im Beispielunternehmen anfallen (700
Filialen) und der Komplexitat der Berichtsinhalte (der Zielerreichungsgrad einer Filiale
setzt sich aus fiinf KPIs zusammen und hangt vom oberen Quartil der Vergleichsgruppe
ab), ist eine integrierte IT Landschaft fiir das Beispielunternehmen unerléasslich.

Die Berichtsfrequenz kann in Abhéngigkeit von der KPI und der Berichtsdimension
(Region, Filiale, etc.) variieren. Prinzipiell sind alle Umsatz-basierten KPIs in einer
integrierten IT Landschaft taglich verfligbar (Flachenproduktivitat, Mitarbeiterproduktivi-
tdt, Schnittkauf und ggf. relativer Deckungsbeitrag). Warenumschlag, Vertriebs-ROCE und
Investitionsquote sind i. d. R. monatlich verfiigbar. Fiir die Steuerungsanforderungen reicht
in der Regel eine quartalsweise Berichterstattung.

Die Aufbereitung der KPIs folgt dem Pyramidenprinzip. Zundchst werden fiir den
Adressaten die wichtigsten KPIs fiir seinen Verantwortungsbereich auf einer Uberblicks-
seite zusammengefasst (vgl. Abbildung 2.6). Von dieser Uberblicksseite kann der Adressat
in die Details zu jeder einzelnen KPI verzweigen (vgl. Abbildung 2.6).

Abbildung 2.6  Beispiel fiir KPI-Detaillierung
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Abbildung 2.7  Beispiel fiir KPI-Detaillierung
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2.5 Fazit

Das vorgestellte Anreizsystem zur wachstumsorientierten Filialsteuerung 16st die Probleme
traditioneller budgetorientierter Anreizsysteme und unterstiitzt die Wachstumsstrategie
von Handelsunternehmen bestmoglich.

Verhandlungsspiele iiber gerechte Anspruchsniveaus zwischen Top-Management und
operativem Management entfallen vollstindig. Stattdessen wird ein Zielesystem Top-Down
vorgegeben, in welchem die Zielerreichung einer Filiale von der Leistung der besten
Filialen innerhalb der Vergleichsgruppe abhangt.

Unter der Annahme einer dynamischen Unternehmensumwelt bietet diese Art der Ziel-
definition, Leistungsmessung und Vergiitung eine Flexibilitdt, die traditionelle Budget-
orientierte Systeme nicht bieten kénnen.

Da die Filialleistung immer relativ und im Vergleich zu den anderen Filialen der Ver-
gleichsgruppe gemessen wird, besteht in einem System relativer Ziele ein stetiger Anreiz,
die Filialleistung unter den gegeben Bedingungen zu maximieren. Die Zielhdhe passt sich
folglich automatisch an die Leistung der Vergleichsgruppe an. Interne und externe Ver-
anderungen werden in den Zielen bzw. dem Zielerreichungsgrad der Filialleiter abgebildet.
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Dies gewahrleistet die standige Aktualitdt der Ziele. Eine aufwendige Anpassung der Ziele
und Pléne ist nicht notwendig. Dieser Automatismus der Zielanpassung ist nur in einem
System relativer Ziele moglich.

Durch die konsequente Ableitung der Ziele aus der Unternehmensstrategie wird ein
strategiekonformes Verhalten der Filialen geschaffen. Die operativen Zielsetzungen sind
somit bestmoglich mit den strategischen Zielsetzungen verkniipft.

Der bedeutsamste Vorteil ist jedoch die Fokussierung der Wachstumsstrategie in allen
Facetten des Steuerungssystems. Wachstumsziele werden direkt aus der Strategie ab-
geleitet. Bei der Zielerreichung gibt es kein Erfiillungsdenken der Leistungsbringer, da die
Ziele selbstadjustierend und nach oben keine Grenzen gesetzt sind. Das Unternehmens-
wachstum wird durch das Vergiitungssystem weiter unterstiitzt. Die Ubererfiillung von
Zielen hat positive Auswirkungen auf das persénliche Einkommen der Filialleiter und das
Erreichen der strategischen Unternehmensziele.
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3 Steuerung von Verkauf und
Distribution am POS

Markus Anzengruber

3.1 Aufgabenfelder der Distribution

Nach Becker/Winkelmann (2006) umfasst der Distributionsprozess im Handel ,[...] die
strategischen, taktischen und operativen Aufgaben, die fiir den Verkauf von Artikeln an
Abnehmer erforderlich sind.”3? Diese Definition inseriert, warum der Begriff Distribution(-
spolitik) immer mehr durch die allgemeiner formulierten Termini , Vertrieb” und , Ver-
triebspolitik” abgelost wird.®® Letztere werden in erster Linie geprédgt durch die Verkaufs-
tatigkeit von Kundenbetreuern im Key Account- oder im Flachenvertrieb der Industrie
gegeniiber anderen industriellen Partnern sowie dem Handel. Die vertriebliche Aufgabe
des Handels wird dabei meistens vernachléssigt, was der Tatsache entgegensteht, dass der
direkte Kundenkontakt am POS tiber die im Verkauf beschéftigten Mitarbeiter und somit
dem Handel stattfindet. ,,Der Handel tibernimmt fiir die Hersteller die Verkaufstatigkeit
am POS.”3* Aus Sicht des Handelsunternehmens besteht das primare Ziel nicht darin, ob
sich der Kunde fiir eine bestimmte Marke entscheidet, sondern in der Bediirfnis-
befriedigung der Kunden. Der Verkauf margentrachtiger Produkte, Cross-Selling und das
Auslésen von Verbundkiufen sind somit haufig Themen, die fiir den Verkaufsmitarbeiter
in der Theorie existieren, in der Praxis jedoch nur selten aktiv betrieben werden. Die In-
solvenzen namhafter Handelsunternehmen in jlingster Zeit zeigen, dass die alleinige
Prasentation von Waren in Katalogen und Verkaufsraumen sowie die zunehmende Sorti-
mentsbreite nicht mehr ausreichend sind, um kaufwillige Konsumenten zu werben. Eine
wesentliche Rolle dieser Entwicklung spielt dabei die Einfiihrung des eCommerce, welcher
aufgrund der Mdglichkeiten des World Wide Web dem Konsumenten wesentliche nach-
folgenden Vorteile bietet und dadurch mit dem traditionellen POS konkurriert:

m Das Web stellt ein breites Portfolio an Optionen zur interaktiven Kommunikation zur
Verfiigung. Da die Verhaltensmuster der Kunden nachvollziehbar sind, kann im Dialog
gezielt auf Wiinsche des Kunden eingegangen und mit Hilfe ausgefeilter Modelle
Cross-Selling Potenziale maximal ausgeschopft werden.

m Online Shops sind 7 Tage die Woche 24 Stunden gedffnet. Diese Form der Erreichbar-
keit existiert im Handel - mit Ausnahme des Kanals Tankstelle oder Automatenverkauf
- nicht.

32 Becker/Winkelmann (2006), S. 213.

3 Vgl. Winkelmann (2008), S. 12.

3 Vgl. Winkelmann (2008), S. 70.

% Vgl. Becker (2001), S. 53ff; Winkelmann (2008), S. 499f.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_5, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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m eCommerce bietet dariiber hinaus deutliche Kostenvorteile, die sich von einer fehlenden
kostenintensiven physischen Prasenz bis hin zur schnellen und kostengiinstigen Ver-
anderungen bzw. Aktualisierungen des Sortiments, der Preise und des Online Aulftritts
erstrecken. Auch die Industrie setzt vermehrt auf einen konsequenten Direktvertrieb -
in erster Linie {iber das Internet - zum Endkonsumenten, um die Margenabschwachung,
die sich durch mehrstufige Vertriebswege ergibt zu vermeiden und distanziert sich
somit teilweise génzlich vom Handel. Der Computerhersteller Dell zeigt dabei deutlich,
dass sich Industrieunternehmen erfolgreich am Markt platzieren kénnen ohne den
Handel als moglichen Distributionskanal zu beriicksichtigen.

Der klassische Handel wird zwar in Zukunft nicht durch das Web verdrangt, jedoch lassen
die oben genannten externen Faktoren erahnen, dass aufgrund der physischen Gegebenheit
des Handels sowie der ausgereizten Kosteneinsparungspotenziale grofie Heraus-
forderungen bewdltigt werden miissen. So werden diese nur diejenigen meistern kénnen,
die sich durch strategisch gut durchdachte CRM-Konzepte (Customer Relationship
Management) und den entsprechenden Steuerungsinstrumenten entscheidende Wett-
bewerbsvorteile sichern konnen. Die wichtigsten Vorteile des Einkaufs im stationdren
Handel konnen zum Status Quo wie folgt skizziert werden:

Abbildung 3.1 Die wesentlichen Argumente fir einen Kauf im stationaren Handel

Man kann Qualitét/Frische begutachten ] [ |
Keine Zustellgebiihren —:_
Sofortige Verfugbarkeit der Waren _:_
Kein Warten auf Zustellung _:_
Personliche Bedienung/Beratung —:_ Owichtigster Grund
Man kann Ware angreifen _:_ B zweitwichtigster Grund
Man hat ein Einkaufserlebnis 7:— m drittwichtigster Grund
Man kommt unter Menschen _:_
Weniger Planung notwendig _:_
Ubersichtliche Anordnung _-
0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Quelle: Schnedlitz/Madlberger (2002), S. 326
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Die zentralen Argumente fiir den Kauf im Handel sind somit die physische Présenz von
Waren, die Beratung und das Einkaufserlebnis. Diese Aspekte miissen sowohl mit Hilfe
quantitativer als auch qualitativer Kriterien gemessen werden. Dabei muss die Messung
und Steuerung des Handels auf zwei Granularitatsstufen erfolgen:

m Steuerung auf Verkaufsstellenebene wobei ein Teilbereich der Kennzahlen auf dieser
Ebene top-down auf die Verkaufsmitarbeiter herunter gebrochen werden kénnen.

m Steuerung auf Mitarbeiterebene. Der Fokus liegt hier auf Handelskonzernen bei denen
die Mitarbeiter Verkaufskompetenz besitzen, d.h. fiir einen bestimmten Waren-
gruppenbereich verantwortlich sind oder Teilverantwortung haben.

Ziel dieses Beitrags ist es, ein Instrument fiir das operative Controlling der vertrieblichen
Funktionen im Handel vorzustellen, welches eine Steuerung auf diesen beiden Ebenen
ermdglicht. Hierzu soll zunéchst ein Uberblick {iber die zentralen Aufgaben des Verkaufs-
mitarbeiters gegeben werden, um einen Eindruck zu vermitteln, welche Stellhebel dieser
tatsachlich beeinflussen kann und wo die Kennzahlen eines Steuerungssystems greifen
sollten.

3.2 Aufgabe des Verkaufsmitarbeiters im Handel

Die grundsétzliche Erwartung des Kunden im Handel gegeniiber dem Verkaufsmitarbeiter
ist in erster Linie, dass dieser freundlich und fachkompetent beraten wird. Neben einer
kompetenten Représentation des Handelsunternehmens in der Verkaufsflache sollten zu-
satzliche Anforderungen und Erwartungen des Unternehmens, wie die Ausschopfung von
Verkaufspotenzialen (Cross-und Up-Selling), der Verkauf von margenstarken Produkten
als auch die Maximierung der Wiederholungskaufe durch den Mitarbeiter erfiillt werden.
Die oben dargestellten zentralen Aufgaben an den Verkdufer im Handel wirken auf den
ersten Blick tiberschaubar, sind aber nicht zuletzt aufgrund der zunehmend heterogenen
Bedtirfnisstruktur des Konsumenten schwer realisierbar. Zudem ist die Motivation der
Verkéufer, alle oben genannten Dimensionen zu bedienen, vielfach gering, da diese in der
Regel weisungsgebunden sind und erfolgsunabhéngig vergiitet werden. Abbildung 3.2
fasst die hier angestellten Uberlegungen visuell zusammen; einschrinkend ist an dieser
Stelle zu ergénzen, dass dieses idealtypische Anforderungsprofil an den Verkédufer im
Einzelhandel nicht auf alle Handelstypen anwendbar ist. Gerade bei Handelstypen wie
dem Discountbereich sind die kundenseitigen Erwartungen an die Beratungsleistung des
Verkdufers — wenn diese durch das Unternehmen iiberhaupt angeboten wird — nicht vor-
handen oder vergleichsweise gering:
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Abbildung 3.2  Anforderungsprofil an den Verkaufsmitarbeiter im Handel
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Kundenwissen Belastungsfahigkeit

Methodenkompetenz
Gesprachsfiihrung
Verkaufskompetenz

Die oben gezeigte Abbildung gibt einen Uberblick iiber die zentralen Leistungsparameter
des Mitarbeiters im Handel, vorzugsweise von langlebigen Gebrauchsgiitern sowie von
alltaglichen Giitern im Premium- und/oder im Luxussegment. Zentrales Ziel ist es, dem
Konsumenten ein glaubwiirdiges Image des Handelsunternehmens zu vermitteln und
dadurch die Gewinnausschopfung je Kunde zu maximieren. Sowohl Steuerungs-
instrumente als auch ein auf den Kunden abgestimmtes Anspracheverhalten konnen hier
unterstiitzen. , Verkaufer bzw. verkaufsorientierte Mitarbeiter sind Botschafter, die den
Spagat zwischen Unternehmensleistung und Marktanforderungen beherrschen miissen.”3¢
Durch die Analyse von Kaufhistorien, Soziodemographie und Psychographie ldsst sich
oftmals ein besseres Bild {iber den Kunden gewinnen. Héufig bleiben diese Informationen
in den Chefetagen der Handelskonzerne und werden nicht an die Verkaufsmitarbeiter
weitergegeben, obwohl diese die Schnittstelle zum Kunden darstellen. Eine Verbesserung
der gezielten Kundenansprache anhand solcher Ergebnisse fiihrt einerseits zu hoheren
Abschluss-quoten, andererseits sinken die Marketingkosten pro Kunde. Das Ergebnis ist
ein steigender Kundenwert.

Nicht nur das theoretische Wissen tiber die Kundenbediirfnisse sowie die Sozialkompetenz
sind wesentlichen Faktoren fiir eine gute Vertriebsleistung im Handel. Die genaue Kenntnis
tiber die Verfligbarkeit der Produkte, Lieferzeiten, Reichweite der Produkte in den Lagern

3% Dannenberg/Zupancic (2007), S. 34.
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und im Regal ist die Grundlage fiir die Vermeidung von Out of Stock-Situationen bei
gleichzeitiger Minimierung von Kapitalbindung. Genau hier kommt es auf die Kompetenz
des Mitarbeiters an, denn bei einfachen Warenwirtschaftssystemen erfolgt die Nach-
bestellung erst dann, wenn gewisse Mindestgrenzen unterschritten werden. Bei Umsatz-
spitzen (z.B. Oster- und Weihnachtsgeschéft) miissen jedoch zusétzlich Erfahrungswerte
des Verkaufsmitarbeiters einfliefsen.

Der Verkaufsmitarbeiter im Handel ist der zentrale Kommunikationskanal zum Kunden.
Seine Kompetenz ist ein wesentlicher Faktor bei der Umsatzgenerierung und des Erfolgs
des Handelsunternehmens. Die geringe Auspragung von Steuerung und Incentivierung
in diesem Bereich spiegelt jedoch haufig nicht den hohen Stellenwert dieser Mitarbeiter-
gruppe wider.

3.3 Vertriebs- und Distributionscontrolling im
Handel zum Status quo

3.3.1 Die Schwachen der Warengruppen- und
Mitarbeitersteuerung

Die meisten Handelsunternehmen sind auf Filialebene im Besitz eines Warenwirtschafts-
systems das bereits eine Vielzahl von Controllingaufgaben wahrnehmen kann. So bieten
sich auf dieser Ebene dem Controller eine Reihe von Kennzahlen zu Produkten und Sorti-
menten, Verkaufsforderungsaktionen, Produktlebenszyklen etc. an. Zudem kdnnen weitere
Durchschnittswerte iiber alle Mitarbeiter, die in einer Filiale tatig sind, gebildet werden.
Einen Uberblick iiber solche Kennzahlen der Filialproduktivitit geben hier
Becker/Winkelmann (2006 )3:

3 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 263.
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Abbildung 3.3  Produktivitatsorientierte Kennzahlen in der Vertriebssteuerung

Kennzahlen Formeln

Summe Zeit fur Nicht-
Verkauf/Gesamtzeit

Anzahl spezifischer Arbeitsgange
pro Stunde

Nicht-Verkaufszeiten (Prozent)

Arbeitsleistung

Umsatz (Mitarbeiter) Umsatz pro Mitarbeiter

Durchschnittliche Warte-
schlangenlange vor der Kasse
Lange der Kassenoffnung/Anzahl
bediente Kunden

Warteschlange (Durchschnitt)

Dauer Kassiervorgang (Durchschnitt)

Personalkosten-Umsatz-Struktur Personalkosten/Umsatz

Summe Kundenreklamationen in
Bezug auf [Artikel, Frische usw.]

Anzahl Kundenreklamationen

Quelle: Becker/Winkelmann (2006), S. 263

Aus den oben dargestellten Kennzahlen wird bereits ersichtlich, dass die Steuerung der
Verkaufsmitarbeiter im Handel meist bei der Filiale als niedrigste Ebene aufhort und Mit-
arbeiterspezifische Kennzahlen hochstens auf Durchschnittswerten beruhen. Obwohl ein
Kennzahlensystem auf Filialebene bereits umfangreiche Steuerungsoptionen bis hin zu
einem Benchmarking der Filialen und/oder Clusterbildung ermoglicht, kann eine
Steuerung der Verkaufsmitarbeiter haufig nicht erfolgen. Zu grof§ ist hier das Unsicher-
heitspotenzial, dass durch die Beurteilung mittels Durchschnittswerten die wirklichen
Leistungsbringer in einer Produkt- oder Warengruppe demotiviert werden. So endet héaufig
die Steuerung der Handelsunternehmen auf der Filialebene als detaillierteste Granularitéts-
stufe. Eine Steuerung der Verkaufsmitarbeiter im Handel findet hingegen meist nicht statt,
was aufgrund der Tatsache, dass in Deutschland rund 2,7 Millionen Menschen im Einzel-
handel beschiftigt sind, knapp 45 Prozent davon in Vollzeit, abwegig ist.3® Grund hierfiir
ist, dass auf Mitarbeiterebene haufig keine Daten zur Verfiigung stehen, die eine Steuerung
ermoglichen. Dabei liefern diese Informationen nicht nur neue Perspektiven der Steuerung,
es konnen auch Daten zu den wesentlichen Eckpfeilern des Vertriebscontrollings ge-
wonnen werden, d.h. dem Markt, dem Wettbewerb und den Kunden. Nur das Handels-
unternehmen, das hier auf eine breite Datenbasis zuriickgreifen kann, kann den An-
forderungen des Marktes gerecht werden.?® Zum Status quo zeigt sich jedoch in der Praxis,
dass genau an der Schnittstelle zwischen Handel und Markt bzw. dem Kunden die Er-

% Vgl. Handelsverband Deutschland (HDE) (2010).
3 Vgl. Becker (2001), S. 61.
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hebung von Daten und die Anwendung von Analyseergebnissen scheinbar kaum eine
Rolle spielt. Die Gewinnung von Kauferdaten geht auf Filialebene meistens nicht iiber die
Auswertung von Kassenbons hinaus und das Wissen, welches in den Kopfen der Verkaufer
vorhanden ist, wird nicht verwendet, ausgetauscht oder in die Vertriebsstrategien
integriert.

Dem Filialmanagement vor Ort kommt eine wichtige Bedeutung zu, da gerade in den
Filialen der Handelsunternehmen der Umsatz generiert wird.* Aus diesem Grund er-
scheint eine grobe Steuerung allein auf dieser Ebene nicht ausreichend, um die Potenziale
am POS ausschopfen zu konnen. Vielmehr miissen die Vorteile eines (verkaufs-)mitarbeiter-
bezogenen Controllings im Einzelhandel wahrgenommen werden. Daher sollen im
Folgenden verursachungsgerechte Kennzahlen prasentiert und ein Ausblick {iber weitere
Potenziale, die sich durch die Unterstiitzung mit technischen Hilfsmitteln bieten, gegeben
werden. Der Fokus soll hier auf Kennzahlen liegen, die die Produktivitit der Mitarbeiter
und der Warengruppen, fiir die diese verantwortlich sind, messen.

Das Vertriebscontrolling im Handel bedient sich zum Status Quo in erste Linie der Daten
aus den Warenwirtschaftssystemen, spezifische Informationen auf Mitarbeiterebene
werden jedoch weitgehend vernachlassigt.

3.3.2 Potenziale im Vertriebscontrolling des Handels

Wie bereits in vorhergehenden Abschnitt dargestellt wurde, beschranken sich die Moglich-
keiten zur Verkaufsmitarbeiter- und Warengruppensteuerung auf Daten, die unter
anderem durch die Warenwirtschaftssysteme zur Verfiigung gestellt werden. Kann dem
Mitarbeiter bzw. einer Mitarbeitergruppe eine Verkaufskompetenz im Rahmen einer spezi-
fischen Warengruppe zugeordnet werden, ergibt sich durchaus ein breites Portfolio an
mitarbeiterspezifischen Produktivitdtskennzahlen, von denen ein Ausschnitt im Folgenden
dargestellt wird.

40 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 269.
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Abbildung 3.4

Produktivitatskennzahlen auf Mitarbeiterebene

Kennzahl

Beschreibung

Arbeitskosten
Gesamtkosten

Anteil der Arbeitskosten (ggf. nach Warengruppe)

Umsatz in der Warengruppe
Umsatz gesamt

Zeigt den Umsatzanteil der Warengruppe am Gesamtumsatz an

Umsatz (gesamt / je Warengruppe

Fixe Arbeitsstunden in der Warengruppe

Produktividtskennzahl, insbesondere in jenen Bereichen, in denen die
Arbeitsleitung rein leistungsmengenneutral ausgerichtet ist

Umsatz (gesamt / je Warengruppe)
Fixe und variable Arbeitsstunden in der Warengruppe

s.0. erginzt um jene Arbeitszeit, welche leistungsmengeninduziert ist

Stiickzahl: Absolute Anzahl der Packstiickeinheiten (in einer
Warengruppe), die abgesetzt worden ist

N Stiickzahl Stiickzahl/Stunde: Absolute Anzahl an Packstiicken, die im Rahmen
Stiickzahl/ Stunde X R, . . .
einer Tatigkeit (Einlagerung, Sortierung) in einer Stunde bearbeitet
werden kénnen
Lohnkosten Produktivititsrate eines Mitarbeiters/einer Mitarbeitergruppe (Erhebung
m nur dann méglich, wenn einem Mitarbeiter / einer Mitarbeitergruppe

eindeutig eine warengruppe zugeordnet werden kann)

Abbildung 3.4 prasentiert eine Reihe von finanzwirtschaftlichen Kennzahlen, die sowohl

fiir das gesamte Sortiment wie auch auf Ebene einzelner Warengruppen erhoben werden

konnen. Stehen diese Warengruppen im Verantwortungsbereich einzelner Mitarbeiter oder

Mitarbeitergruppen so kann anhand dieser Kennzahlen eine Steuerung dieser erfolgen.

Zudem ermoglichen die Daten aus dem Warenwirtschaftssystem folgende Analysen zur

Produkt- und Sortimentspolitik:#!

1.

ABC-Analyse des Sortiments/der Warengruppe unter Bezugnahme auf Umsatz (Um-
schlaghaufigkeit), Absatz oder Deckungsbeitrag;

Analysen einer optimalen Sortimentstiefe- und breite;

Out of Stock-Analysen;

Analysen zur Retourenquote;

Flachenproduktivitit, falls eine Erhebung der durch die Warengruppe in Anspruch

genommenen Verkaufsflache erfolgt.

41

Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 217ff.
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Die Daten, die durch das Warenwirtschaftssystem bereitgestellt werden, liefern somit eine
gute Grundlage zur Beurteilung von Sortiments- bzw. Warengruppen. Fiir eine intensivere
Steuerung einzelner Verkaufsmitarbeiter geniigen die Informationen allerdings nicht.
Daher soll auf die oben dargestellten Aspekte unter dem Kontext der gezielten Steuerung
der in der Verkaufsflache tatigen Mitarbeiter noch einmal im Detail eingegangen werden:

Ad 1.: Der Beitrag, den ein Mitarbeiter im Handel zum Absatz und Umsatz leistet, wird
nicht erhoben. Es kann nicht gemessen werden durch welche Verkaufsmitarbeiter der Ver-
kauf margenstarker Produkte im Artikel- und Sortimentsmix forciert wird. Grundsatzlich
gilt, dass Produkte, die der A-Gruppe zugeordnet werden konnen eine besonders hohe
Aufmerksamkeit durch den Verkaufsmitarbeiter erfordern. Die Datenbasis zu Kennzahlen
wie Umsatz pro Kunden oder Konversionsrate Kéufer zu Besucher - also Leistungspara-
meter, die mafigeblich durch den Verkaufsmitarbeiter in der Flache beeinflusst werden
koénnen - kann ein Warenwirtschaftssystem jedoch nicht liefern.

Ad 2.: Das Warenwirtschaftssystem kann Auskunft iiber den Absatz, Umsatz und durch-
schnittlichen Deckungsbeitrag in einer Warengruppe geben und liefert zudem die
Informationen {iiber die Anzahl der durchschnittlichen verfiigbaren Produkte innerhalb
eines gewissen Zeitraums. Auskunft {iber strategische Produkte, also Produkte die am
Markt besonders nachgefragt werden bzw. starkes Wachstumspotenzial haben, kann das
System jedoch nicht geben. Hier gilt es, unter anderem die Expertise des Verkaufsmit-
arbeiters einzubeziehen, welche es dem Mitarbeiter ermoglicht Tendenzen und Trends am
POS in der jeweiligen Warengruppe zu erkennen.

Ad 3.: Die Analyse von Out of Stock Quoten je Produkt oder in einer Warengruppe sind
systemisch vergleichsweise einfach zu erheben. Die Griinde fiir Out of Stock-Situationen
koénnen jedoch stark unterschiedlich sein:

m Hohe Diebstahlquote. Rund 1,2 Prozent des Umsatzes gehen dem Handel jahrlich durch
Diebstdhle verloren.*? Da diese Verluste vollstindig ergebniswirksam und die Margen
im Handel riicklaufig sind, muss besonders dieser Aspekt in der Steuerung Beachtung
finden;

m Das Produkt ist nicht auf der dafiir vorgesehenen Verkaufsflache platziert;

m Zu kleiner Puffer im Warenwirtschaftssystem, falls eine Nachbestellung automatisch
durch das System generiert wird;

m Mangelhaftes Bestellverhalten des Warengruppenverantwortlichen;
m Defekte Ware im Regal, die durch den Kunden nicht abgenommen wird;
m Keine entsprechende Bevorratung bei Sonderaktionen;

m Keine Beriicksichtigung von Saisonalitdten bzw. Umsatzspitzen.

42 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 279.
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Gerade bei der Vermeidung von Out of Stock-Situationen leisten Warenwirtschaftssysteme
nur eine begrenzte Hilfestellung, denn meistens sind die Bestandsuntergrenzen und die
damit verbundenen Bestellintervalle fix im System hinterlegt. Eine Reihe der oben be-
schriebenen Faktoren kénnen allerdings nur durch den Verkaufsmitarbeiter bzw. Waren-
gruppenverantwortlichen beeinflusst werden.

Ad 4.: Werden die Retouren im Warenwirtschaftssystem gepflegt, so konnen einfach
quantitative Informationen tiber Quote, Warenwert und Umsatzanteil gewonnen werden.
Informationen zu den Retourengriinden fehlen hingegen, was eine zentralseitige
Initiilerung von Sensibilisierungsmafinahmen fiir die Mitarbeiter bzw. zur Reduzierung der
Retouren quasi unmoglich macht.

Ad. 5: Haufig findet je Verkaufsstelle oder auch Warengruppe eine Messung der Flachen-
produktivitat statt. Die Interpretation der Einflussfaktoren z.B. hinsichtlich einer optimalen
Platzierung der Warengruppe im Verkaufsraum/Regal wird dann jedoch aufier Acht ge-
lassen. Dabei gilt es durchaus, die unterschiedliche Platzierung der Ware in der Flache zu
beriicksichtigen. So werden Produkte, die im Regal auf Augenhdhe platziert werden,
schneller wahrgenommen als jene Produkte, die auf der obersten oder untersten Ebene
platziert sind. Auch Warengruppen, die in der Nihe der Kassenzone oder jenen
Passagen/Durchgangen platziert werden, die hochfrequentiert sind, werden starker wahr-
genommen und haben somit eine erhohte Kaufwahrscheinlichkeit. Sonderaktionsflachen
haben zudem einen besonderen Aufmerksamkeitsbonus. In den seltensten Féllen wird der
tatsachliche Effekt einer optimierten Platzierung iiberpriift oder gemessen, dabei ist die
Optimierung der Flachenproduktivitdt durch sinnvolle Produktplatzierung einer der
grofiten Hebel, die dem Handel zur Verfiigung stehen, um das Ergebnis in der Verkaufs-
stelle positiv zu beeinflussen.

Die oben angestellten Uberlegungen zeigen, dass die Daten aus dem Warenwirtschafts-
system bereits umfangreiche Moglichkeiten zur Analyse zulassen, eine Steuerung von Ver-
kaufsmitarbeitern hingegen meist nur mit grofsen Einschrankungen méglich ist. Die besten
Cross-Selling Potenziale und Verkaufsstrategien haben keinen Effekt, wenn sie durch den
Mitarbeiter im Handel nicht umgesetzt werden. Hier haben die gewohnlichen Analyse-
instrumente ihre Grenzen, da aufgrund der Bewegungsdaten im Warenwirtschaftssystem
oder einer Kassenbonanalyse keine Aussagen dariiber gegeben werden kdnnen, ob und wie
beispielsweise Verbundverkéufe entstanden sind oder von welcher Qualitat die Beratungs-
leistung gegeniiber dem Kunden war. So endet ein Vertriebscontrolling im Handel meist
auf Filialebene und wird weder top-down bis auf die Verkaufsmitarbeiter herunter ge-
brochen noch auf Ebene des Verkaufsmitarbeiters direkt erhoben. Die bestehenden Systeme
im Handel liefern somit zwar eine Vielzahl steuerungsrelevanter Kennzahlen, die sich
handelskanalindividuell bis auf den einzelnen Verkaufsmitarbeiter nachvollziehen lassen.
Eine Steuerung von Verkaufsmitarbeitern mit Produkt-/Sortimentsverantwortung erfolgt
dennoch nur in den seltensten Fallen, obwohl gerade diese Mitarbeitergruppe die Schnitt-
stelle der Handelsunternehmen zum Kunden darstellt.
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1. Potenzial: Das Distributionscontrolling im Handel sollte bei dem Mitarbeiter
beginnen und nicht erst auf der Ebene Verkaufsstelle.

Ein Benchmarking zwischen einzelnen Filialen anhand von (sortimentsbezogenen) Kenn-
zahlen findet nur selten statt. Die Filialverantwortlichen werden zudem nicht in die Ergeb-
nisse eingebunden. Dabei kann ein anonymisierter Vergleich zwischen den Filialen einen
guten Uberblick iiber die Top-Performer und die roten Laternen geben und zugleich eine
motivatorische Wirkung auf die Verantwortlichen auslosen. Ggf. sind Be-
reinigungen/Clusterbildungen erforderlich, um Verzerrungen durch Standortfaktoren,
Verkaufsflache etc. entgegen zu wirken. Ein Vergleich anhand absoluter Zahlen kann zu-
dem dadurch vermieden werden, indem ein Benchmarking anhand von Zielerreichungs-
graden (z.B. Plan vs. Ist) stattfindet

2. DPotenzial: Das Distributionscontrolling im Handel sollte Benchmarkings auf den
Ebenen Verkaufsstelle/Mitarbeiter zulassen.

Der Fokus bisheriger vertriebs- und distributionsorientierter Kennzahlen liegt auf den
Umsatz- und Absatzzahlen. Eine durchgangige Margen- oder Deckungsbeitragsorientierte
Betrachtung von Produkten oder Warengruppen fehlt haufig®. Dabei sollte im Rahmen der
Rentabilitédtsiiberlegung nicht nur die tatsachliche Marge herangezogen werden, sondern es
miissen auch andere Aspekte Beriicksichtigung finden, wie z.B. die Werbekostenzuschiisse
durch die Industrie fiir die Warenprasentation oder auch der Mitarbeiteraufwand, der fiir
die Prasentation/Aufbereitung der Ware fiir den Verkaufsraum notwendig ist.

Eine vertriebliche Forcierung margenstarker Produkte wird von der Filialleitung héaufig
nicht gefoérdert bzw. nachgehalten und somit auch dem Verkaufspersonal nicht
kommuniziert. So wird jener Verkaufsmitarbeiter belohnt, der den hochsten Umsatz er-
reicht. Der sinnvolle Umgang mit Rabatten und die Gewinnperspektive, d.h. beispielsweise
auch der Verkauf margenstarker Produkte, spielt bei der Steuerung von Verkaufsmit-
arbeitern im Handel zum Status Quo eher eine untergeordnete Rolle. Hier noch ein
weiteres Beispiel einer wichtigen Kennzahl, die zunachst keinen Zusammenhang zum
Umsatz zu haben scheint: Hat sich ein Handelsunternehmen entschlossen, mittels Kunden-
karten das Verhalten seiner Besucher besser aufzuzeichnen und die zahlreichen Vorteile die
sich daraus ergeben zu nutzen (siehe dazu Kapitel 3.5), so muss der Verkaufsmitarbeiter
auch dahingehend gesteuert werden, einen moglichst groien Anteil der Kunden mit denen
er Verkaufsgesprache fiihrt zu begeistern, sich fiir diese Kundenkarte zu registrieren. Dies
wirkt sich zunachst nicht auf dem Umsatz aus, in der langfristigen Perspektive sind aber
durch die sich daraus ergebende bessere und gezieltere Kundenberatung positive Umsatz-
effekte wahrscheinlich.

4 Siehe dazu auch Becker/Winkelmann (2006), S. 39.
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3. Potenzial: Das Distributionscontrolling im Handel sollte iiber die alleinige
Steuerung durch die Kennzahl Umsatz hinausgehen und weitere Leistungspara-
meter beriicksichtigen.

Die oben dargestellten Uberlegungen zeigen im Wesentlichen drei Stellhebel zur
Optimierung des Distributionscontrollings im Handel. Gerade diese gilt es im Rahmen
neuer Steuerungssysteme zu beriicksichtigen und fiir sich zu nutzen. Ein wesentlicher
Garantiefaktor  fiir ein effizientes Steuerungssystem ist ein strukturierter
Implementierungsansatz, in dem gewdéhrleistet ist, dass die Zielsetzung klar definiert ist,
die wesentlichen Paramater im Verkauf und in der Distribution beleuchtet werden und ein
Commitment der Mitarbeiter auf allen Ebenen durch ein friihzeitige Einbindung bei der
Entwicklung dieses Steuerungssystems vorhanden ist.

3.4 Abstrahiertes Beispiel zur Implementierung
eines Steuerungssystems

Die vorangegangenen Kapitel haben zum einen die Wichtigkeit einer sinnvollen Steuerung
in der Flache bzw. des Verkaufs im Handel erldutert (vgl. Kapitel 3.2) und zum anderen die
wesentlichen Parameter dargestellt, die eine solche Steuerung beriicksichtigen sollte. Im
Folgenden soll eine projektbasierte Herangehensweise skizziert und auf die wesentlichen
Risiken hingewiesen werden, die sich im Rahmen dieses Implementierungsprojekts er-
geben konnen. Ein moglicher Ansatz zur Herangehensweise bei der Umsetzung einer
neuen Steuerungslogik wird im folgenden Schaubild illustriert:
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Abbildung 3.5  Vorgehensweise zur Implementierung einer Steuerlogik

Ist-Analyse
Steuerungssystem

Set-Up Phase Definitionsphase Umsetzung

® Definition der zu ® Analyse des ® Erstellung/Definition " Ableitung eines
untersuchenden vorhandenen der verursachungs- Fahrplans fiir die
Bereiche (Regionen, Steuerungssystems gerechten Kennzahlen Umsetzung des
Filialcluster, etc.) - im Rahmen des Steuerungssytems

Schaffung von st t

® Erwartungshaltung bzgl. Transparenz zu euerungssystems ® Bestimmungder
der Zielsetzung mit bestehenden ® Definition des Warengruppen-
GF/Projektinitiator Kennzahlen Anreizsystems und Verantwortlichen
abstimmen " Analyse Anreizsysteme \S/erzahnung mit dem ® Ggf. Erstellung eines

teuerungssystem

® Sammlung vorhandener | g
Daten zu Produkt
(-gruppen) und
Kundenumfeld

Feinkonzepts zur

Ggf. Clusterbildung von Erweiterung

Filialen bestehender IT-Systeme
(Hard- und Software)

Fragebogengestiitzte -
Gesprache mit
Mitarbeitern aus der
Flache (Verkauf) und
® Schaffung von dem Filialmanagement ® Umsetzungscontrolling/
Transparenzzuden IT- | 4 Erfolgsmonitoring
Systemen auf Ebene
Unternehmen,
Verkaufsstelle und
Verkaufsmitarbeiter

Festlegung des
Zielbildes fur das
zukinftige Steuerungs-
und Anreizsystem

Projekt Management
Change Management
B Vorbereitung, Moderation B Projektcontrolling B Top-Management
und Nachbereitung der Einbindung
Teamsitzungen

Die in Abbildung 3.5 dargestellten drei Phasen bis hin zur Umsetzung in Phase 4 bauen
aufeinander auf. Besonders in der ersten Phase ist es wichtig mit der Geschaftsleitung wie
auch mit dem Filialmanagement die genaue Zielsetzung festzulegen, wie in Zukunft ein
gemeinsames Steuerungssystem definiert sein muss. Dabei gilt es festzulegen, wie die Ver-
kaufsmitarbeiter in der Flache gesteuert werden und welche Kennzahlen auf den unter-
schiedlichen Ebenen greifen, d.h. bottom-up aggregiert oder umgekehrt top-down herunter
gebrochen werden kénnen. Von zentraler Bedeutung ist zudem die Klarung der Frage,
welche Steuerungsgewalt die Geschiftsleitung auf Ebene der Filiale oder Warengruppe etc.
haben mochte. Die Bandbreite reicht hier von der rein finanziellen, {iber die strategische bis
hin zur operativen Steuerung. Des Weiteren muss in der Set-up Phase eine breite Analyse
der vorhandenen Daten erfolgen, sowie dargestellt werden, in welchem Umfang die
gegenwartige Steuerung der Verkaufsstellen und Mitarbeiter geschieht und durch welche
Hardware-/Softwaresysteme diese Daten zur Verfiigung gestellt werden.
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Ist die grundsétzliche Zielrichtung fiir die Steuerung von Distribution bzw. Verkauf
definiert, wird in der zweiten Phase noch tiefer in die Ist-Analyse des gegenwartigen
Steuerungssystem eingestiegen, die Steuerungswirkung der bereits bestehenden Kenn-
zahlen erfasst und auf Verursachungsgerechtigkeit hinterfragt sowie die Einbindung in das
gegenwiértige Anreizsystem analysiert. Im Anschluss wird unter Beriicksichtigung der
Ergebnisse aus der ersten Phase das Zielbild des zukiinftigen Steuerungssystem erstellt
sowie die Weiterentwicklung gegeniiber dem alten Steuerungssystem mit der Geschifts-
leitung final abgestimmt, bevor es in die dritte Phase — der tatsdchlichen Definitionsphase —
geht. In dieser werden die finalen Kennzahlen bestimmt, deren Steuerungswirkung
definiert und der Einbindungsgrad in das Anreizsystem beschrieben. Sinnvoll ist grund-
satzlich ein Mix aus finanziellen und nicht-finanziellen operativen Kennzahlen, um schnell
potenzielle Begriindungsfaktoren fiir Plan-Abweichungen bei z.B. Umsatz und durch-
schnittliche Marge zu erhalten. Damit dies gewéhrleistet ist, miissen finanzielle und nicht-
finanzielle Kennzahlen aufeinander abgestimmt sein und auch die Zusammenhinge
definiert werden (vgl. auch die oben beschriebenen Produktivitdtskennzahlen auf Mit-
arbeiterebene). Wird beispielsweise der angestrebte Umsatz bei einem Verkaufsmitarbeiter
nicht erreicht, so konnen Kennzahlen wie Fehltage, durchschnittlicher Absatz in den ihm
zugeteilten Warengruppen bereits erste Erklarungsfaktoren fiir Abweichungen vom Plan
liefern. In vielen Féllen findet bei der Bewertung des Verkaufs im Handel oder bei der
Beurteilung von Verkaufsstellen eine Steuerung tiber den Umsatz statt. Obwohl es fiir eine
reine Steuerung nach Umsatz gute Griinde gibt, iiberwiegen dennoch die Nachteile, die
eine umsatzbasierte Steuerung beinhaltet:

Abbildung 3.6  Vor- und Nachteile der Steuerung nach Umsatz bei Verkaufsmit-
arbeitern im Handel

Vorteile Nachteile

Einfach zu berechnen und in das Anreizsystem zu . . L X
. A Umsatz ist nur ein Steueungskriterium unter vielen
integrieren

Verkauf vom Umsatzrennern wird fociert, von

Fiir den Mitarbeiter einfach nachzuyollziehen X L
umsatzschwachen Produkten jedoch vernachlassigt

Umsatzziel kénnen schnell an veranderte Neuprodukte werden veranchldssigt, da diese
Marktbedifigungen angepasst werden erklarungsbedirftig und somit zeitintensiv sind

Hoher Einfluss externer Faktoren wie z.B. der Demographie
des naheren Umfelds

Griinde fiir die Abweichungen von den Zielvorgaben sind
nicht ersichtlich

Ergebnisseite wird vernachlassigt, zudem keine
Beriicksichtigung der fiir die Verkaufstatigkeit
entstandenen Kosten

Quelle: in Anlehnung an Winkelmann (2008), S.100
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Die in Abbildung 3.6 dargestellten Argumente geben einen ersten Eindruck, warum eine
reine Steuerung iiber den Umsatz von Verkaufsstellen und Verkaufsstellenmitarbeitern
sowie Warengruppen nur eine sehr unvollstindige Steuerungswirkung haben kann.
Zweifelsohne ist der Umsatz eine zentrale Grofle, dennoch gilt es weitere Hebel, die durch
diese Kennzahl nicht reflektiert werden, aber in einem verursachungsgerechten
Steuerungs- und Anreizsystem dargestellt werden sollten, zu beriicksichtigen.

Ein weiterer Bestandteil der dritten Phase ist die Kldarung, ob die Steuerung anhand von
Soll/Ist-Vergleichen erfolgen oder ob der Vergleich zwischen den Steuerungsobjekten (z.B.
den Filialen eines Handelsunternehmens) anhand von Absolutwerten stattfinden soll. In
zuletzt genanntem Fall ist die Bildung von Vergleichsclustern sinnvoll.

Die vierte Phase beinhaltet die konkrete Umsetzung des Steuerungs- und Anreizsystems
mit seinen definierten Kennzahlen im Unternehmen bis hin zu den Handelsfilialen bzw.
den Warengruppenverantwortlichen in der Verkaufsstelle. Zentrale Aufgabe ist es hier,
zum einen die entsprechenden Reports in den Systemen zu verankern und zum anderen
die Verantwortlichen zu definieren, die fiir die Erstellung der zukiinftigen Reports zu-
standig sind. Das AusmaB der Anderung bestehender Hard- und Softwaresysteme hangt
davon ab, wie tiefgreifend die Anderungen fiir das zukiinftige Steuerungssystem sind und
in welcher Auspragung die benétigte Datenbasis zum Status Quo bereits vorhanden ist.
Der Umfang dieser Phase ist somit mafigeblich abhangig davon, welche Zielsetzung in der
ersten Phase abgesteckt wurde und wie grof§ der monetdre Spielraum des Handelsunter-
nehmens ist. Die Auswertungs- und Darstellungsmoglichkeiten reichen hier von
Steuerungscockpits auf Excel Basis bis hin zu voll integrierten Softwareldsungen.

Ein in vielen Projekten dieser Art haufig vernachldssigter Aspekt ist die friithzeitige Ein-
bindung der betroffenen Mitarbeiter in das Projekt. Ein Anreiz- und Steuerungssystem
verliert seine Wirkung, wenn von Seiten der gesteuerten Einheiten Widerstdande bis hin zur
vollkommenen Ablehnung entstehen. Erst wenn sich die Verkaufsmitarbeiter bis hin zum
Verkaufsstellenmanagement mit den fiir sie relevanten Parametern identifizieren kénnen
und auch das Gefiihl haben, selbst zu der Entwicklung mit ihrem Wissen beigetragen zu
haben, wird ein entsprechendes Akzeptanzniveau auch in Zukunft vorhanden sein. Hier
gilt es die betreffenden Personen bzw. Vertreter aus den relevanten Personenkreisen friih-
zeitig einzubinden und besonders auch mit Schulungen bis hin zu einer personlichen Be-
treuung am Anfang in die neuen Logiken einzufiihren.

Die Dauer der Implementierung neuer bzw. die Anderung bestehender Steuerungssysteme
mit Fokus auf die Mitarbeiter im Verkauf kann je nach Umfang der Verdanderungen und
der Grofle des Handelsunternehmens wenige Wochen bis hin zu vielen Monaten reichen.
Das Investment an monetaren und zeitlichen Ressourcen zahlt sich jedoch aus, denn wenn
ein Handelsunternehmen in der Lage ist, bis hin zum Verkaufsmitarbeiter und die Waren-
gruppe Informationen tiber monetére, distributive und operative Parameter zu gewinnen,
stellen sich positive ergebniswirksame Effekte schnell ein.
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3.5 Neue technische Moglichkeiten zu Steuerung
im Handel

In den vorangegangen Uberlegungen wurde ein Eindruck vermittelt, wie eine verkaufs-
und distributionsorientierte Steuerung in einem Handelsunternehmen platziert werden
kann. Viele der Kennzahlen wie Umsatz, Deckungsbeitrag I/II, Arbeitskosten, Flachen-
produktivitat oder Out of Stock-Quoten lassen sich iiber bestehende Systeme einfach er-
mitteln. Der Konsument hingegen wird allerdings nur selten ndher beleuchtet da die
Datengrundlage nicht vorhanden ist. Die Potenziale konnen aber erst dann maximal aus-
geschopft werden, wenn auch das Verhalten des Konsumenten dem Unternehmen zu-
nehmend transparent gemacht werden kann. Dabei gilt: je besser der Handel seine Kunden
und das Kaufverhalten kennt, desto besser kann er deren Bedtirfnisse erfiillen. Bei einem
Kunden, der sich in einem Online Shop bewegt, ist eine Analyse der Bewegungsdaten ein-
fach durchzufiihren. Anders ist dies bei dem Kunden im stationdren Handel. Eine Auf-
zeichnung der Bewegungsdaten aller Kunden kann hier per se aufgrund des hohen
finanziellen Aufwands ausgeschlossen werden. Dennoch bietet die moderne Technik
Moglichkeiten, um das Verhalten des Konsumenten in der stationdren Verkaufsstelle
transparent zu machen. Ein Beispiel hierfiir ist der Einsatz einer elektronischen oder auch
Infrarot-Uberwachungstechnologie. Somit kénnen Kundenlaufbewegungen analysiert
werden mit dem primaren Ziel, die Produktplatzierung zu optimieren, aber auch diese
Informationen in die Steuerung einzelner Verkaufsmitarbeiter einflieSen zu lassen. Auch
die Registrierung mittels Kundenkarten, auf denen die demographischen Daten ab-
gespeichert sind und die Kdufe der Kunden registriert werden, findet in der Praxis bereits
Anwendung. Neue Technologien machen Kundenkarten sogar {iberfliissig, denn diese sind
mit Personenerkennungssoftware ausgestattet, die den Konsument automatisch erfassen
konnen.* Kann der Verkdufer die Historie vergangener Kadufe des Kunden einsehen, so
kann dieser sich besser auf die Interessen und Bediirfnisse des Kunden einstellen und in
seinen Verkaufsgesprachen schneller und zielgerichteter auf den Konsumenten und seine
Wiinsche eingehen.

Im Allgemeinen haben Handelsunternehmen mittlerweile erkannt, dass sie stirker in
Customer Relationship Management (CRM) — hier insbesondere auch im analytischen Be-
reich — investieren miissen. Dabei nutzen diese zunehmend CRM-Systeme bei individuellen
Ansprachen, Personalisierungsfunktionalititen, Workflow und Integration.®* Durch die
technischen Neuerungen im Rahmen des mobilen CRMs, im Speziellen im Bereich der
PDA’s*, Palms und andere mobiler Gerédte auf W-Lan oder UMTS Basis, ergeben sich neue
Moglichkeiten, welche vor wenigen Jahren noch undenkbar waren. Sicherlich konnen hier
in erster Linie nur Verhaltensdaten von den Kunden gewonnen werden, die auch den
Kontakt zum Verkaufer suchen, aber dies ist auch jene Kundengruppe, die aktiv beeinflusst

4 Vgl. Schroder (2008), S. 18.
4% Vgl. Wolff (2008).
4 Personal Digital Assistant (PDA).
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werden kann. Beim Aufbau von mobilen CRM-Loésungen im Handel sollten folgende
Aspekte beriicksichtigt werden?:

m Die Prozesse fiir den Einsatz der mobilen Endgeréte miissen klar definiert sein und den
Verkaufsmitarbeitern geschult werden;

m Systemaufgaben wie beispielweise regelméfliges Synchronisieren sollten automatisiert
ablaufen, damit die Mitarbeiter sich auf die zentrale Aufgabe der Kundenbetreuung
konzentrieren konnen;

m Einfach Handhabung des Systems, sowohl bei der Hard- als auch bei der Software;

m Den Verkaufsmitarbeiter sollten Auswertungen und Produktinformationen zu den u.a.
von Thnen erhobenen Daten zur Verfiigung gestellt werden;

m Intuitive und einfache Bedienbarkeit.

Werden die oben beschriebenen Kriterien in einer CRM-Losung fiir Verkaufsmitarbeiter im
Handel erfiillt, so kann schnell der Nutzen, der sich durch die groflere Transparenz von
Kunden- und Kaufverhaltensdaten ergibt, ausgeschopft werden. Weitere Vorteile bei der
Unterstiitzung der Verkaufsmitarbeiter mit (mobilen) Endgerdten am POS liegen auch
darin, dass der Mitarbeiter ggf. weiterfithrende Produktinformationen sofort zur Hand hat,
besonders dann wenn er im Rahmen eines Kundengesprdchs Beratungskompetenz be-
weisen muss. Darunter fallen:

m Informationen zur Warenverfiigbarkeit bei Out of Stock-Situation in den Verkaufs-
regalen;

m  Weiterfithrende Produktinformationen;
m Présentationsort im Verkaufsregal;

m Indikatoren fiir Deckungsbeitrag und Marge (als interne Unterstiitzung, um den besten
Ergebniseffekt beim Verkauf zu erreichen).

Die hier dargestellten Informationen konnen beispielsweise einfach aufgerufen werden,
indem die Artikelnummer in das mobile Endgerét eingegeben oder durch ein Gerat mit
Scannervorrichtung - z.B. ein PDA mit Scanner- oder RFID-Lesevorrichtung - eingelesen
wird.

Zu den Vorteilen mobiler CRM-Lésungen im Handel zdhlen zum einen die Steigerung der
Mitarbeiterproduktivitit und die verbesserte unternehmensinterne Kommunikation -
sowohl innerhalb der Organisation als auch auf Managementebene — wie auch die
Moglichkeit bei der Verkaufstdtigkeit in der Flache schneller auf Kundenanfragen

4 Vgl. Winkelmann (2008), S. 511.
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antworten zu konnen. Zudem gelingt es durch effizientere Geschaftsprozesse, Kostenein-
sparungen zu erzielen sowie Bearbeitungszeiten zu verkiirzen. Ahnlich wie beim
klassischen CRM ergeben sich zusétzliche weiche Faktoren, wie beispielsweise die Ver-
besserungen in der internen Zusammenarbeit und eine stirkere Konzentration auf den
Kunden durch die Reduzierung der sonst meist zeitintensiven administrativen Prozesse.

Durch die grolere Beratungskompetenz der Verkaufsmitarbeiter in der Fléche ist von einer
Verbesserung des Unternehmensimages auszugehen, wobei eine direkte Quantifizierung
positiver Effekte nur schwer moglich ist. Dennoch investieren die Unternehmen verstarkt
in mobile CRM Loésungen, da die hdufig zitierten Schwachstellen wie der Bedarf der
Synchronisation an Docking-Stations oder eine schlechte Empfangsleistung der mobilen
Endgerdte zunehmend behoben sind. Bei mobilen Losungen im Handel kann dieses
Problem durch drahtlose Netzwerke (W-Lan) in der Verkaufsflache vermieden werden.

3.6 Fazit

Dieser Beitrag hat das Ziel, einen kurzen Einblick iiber die Moglichkeiten der
Implementierung eines Steuerungssystems in Verkauf und Distribution bei Handelsunter-
nehmen zu geben, sowie einen grundsétzlichen Ansatz zur Implementierung eines
Steuerungssystems vorzustellen. Trotz der vielféltigen Moglichkeiten, die heute klassische
und mobile CRM-Systeme bieten, bleibt grundsatzlich die alles entscheidende Frage be-
stehen, ob sich solche Systeme nicht nur im Aufiendienst und der Kundenbetreuung der
Industrieunternehmen lohnen sondern auch eine sinnvolle Alternative fiir die Verkaufs-
tatigkeit im Handel sind und sich in der Flache eignen. Dies héngt sicherlich von vielen
Aspekten ab, von denen im Folgenden die wesentlichen aufgelistet sind:

m Beratungsintensitat der bei dem Handelsunternehmen angebotenen Waren
m Sortimentsbreite

m Heterogenitat der angebotenen Produkte, insbesondere im Preisniveau und beim
Deckungsbeitrag fiir das Handelsunternehmen

m Involvement der Konsumenten beim Kauf der Waren

m Heterogenitdt der Konsumenten, ihrer Wiinsche und Bediirfnisse

Je stdrker die oben dargestellten Aspekte auf das Handelsunternehmen zutreffen, desto
wichtiger wird die Unterstiitzung durch ein CRM-Tool welches zugleich eine ver-
ursachungsgerechte Steuerung von Warengruppen, Verkaufsmitarbeitern und Verkaufs-
stellen ermoglicht. Zudem konnen die Bediirfnisse der Kunden am POS strukturierter er-
mittelt und Prognosen iiber die Veranderung der Bediirfnisstruktur aufgestellt werden. Vor
dem Hintergrund dieser Chance, dem Wettbewerb einen Schritt voraus zu sein, scheinen
die Kosten die sich fiir die einmalige Implementierung und die stetige Wartung eines CRM-
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Systems ergeben, eine gute Investition. Allerdings diirfen diese nicht unterschétzt werden.
Neben den hohen Einmalkosten, die fiir die Erstellung und Individualisierung der CRM-
Software wie auch ggf. fiir die Bereitstellung der nétigen Hardware anfallen, bedarf es
meist einer professionellen Pflege, die ein solches System benétigt. Des Weiteren muss das
Personal fiir die Bedienung des neuen Systems geschult werden, was neben den Kosten fiir
die Trainings auch einen Ausfall der Mitarbeiter in der Flache bedeutet.

Die grofite Gefahr mobiler CRM-Systeme im Handel liegt jedoch in der falschen An-
wendung. Die Méglichkeit vielféltige Daten iiber den Kunden auch in der Flache gewinnen
zu konnen, kann schnell dazu fiihren, dass die Kernaufgabe des Verkaufens von Ware
vergessen wird und ein Datenfriedhof entsteht. Hier ist besonders das Management ge-
fragt, welches bereits in der Anfangsphase des Implementierungsprojekts mit Augenmafd
die wesentlichen Treiber identifizieren muss und somit auch der Datenhaltung und -
erfassung iiber Kunden- und Warenbewegungsdaten einen sinnvollen Rahmen einraumt.
SchlieSlich ist und bleibt der Kunde , K&nig” und sollte sich nicht im Rahmen einer person-
lichen Betreuung im Handel als reiner Datenlieferant fithlen. Hier greifen auch daten-
schutzrechtliche Bestimmungen, die es im Auge zu behalten gilt. Ziel muss es weiterhin
sein, die Zufriedenheit des Kunden und somit die Wiederbesuchsrate zu optimieren. Die
Unterstiitzung eines CRM-Systems im Handel sollte somit als Hilfestellung gesehen
werden und nicht als ein Allheilmittel fiir Umsatz- und Ergebnisoptimierung. Wird es
jedoch richtig angewendet, so werden sowohl das Unternehmen als auch der Kunde von
einer besseren gegenseitigen Beziehung profitieren.
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4 Corporate Social Responsibility in
Handelsunternehmen

Markus Anzengruber

4.1 Verstandnis des Begriffs Corporate Social
Responsibility (CSR)

Die letzten Jahre, die durch Finanz- und Wirtschaftskrise beherrscht wurden, haben einmal
mehr den wachsenden Einfluss der Wirtschaft auf die gesellschaftliche Entwicklung ge-
zeigt. Die traditionelle Aufgabenteilung zwischen Staat und Wirtschaft, in welcher die
Unternehmen nur kommerzielle Belange verfolgen, ist {iberholt. Aufgrund der wachsenden
Wahrnehmung und sozialen Sensibilitdit durch den Verbraucher stehen besonders die
global agierenden Konzerne in der Verantwortung bei der Einhaltung von gesellschaft-
lichen und &kologischen Werten. Laut Definition der EU-Kommission handeln Unter-
nehmen dann gesellschaftlich verantwortlich, wenn sie ,auf freiwilliger Basis soziale Be-
lange und Umweltbelange in ihre Unternehmenstatigkeit und in die Wechselbeziehung mit
ihren Stakeholdern [...] integrieren. Sozial verantwortlich handeln heifit nicht nur, die
gesetzlichen Bestimmungen einhalten, sondern tiber die blofse Gesetzeskonformitat hinaus
,mehr” investieren in Humankapital, in die Umwelt und in die Beziehungen zu anderen
Stakeholdern.” Das Corporate Social Responsibility Konzept wird als Vorhaben oder auch
Rahmen fiir die Unternehmen verstanden, um ihre Gestaltungskraft zum Wohl der Gesell-
schaft und der Umwelt einzusetzen. Die jlingsten Bewegungen zum sozial verantwort-
lichen Handeln von Unternehmen sind im Folgenden zusammengefasst*®:

m Der UN RIO Gipfel und die Johannesburg Konferenz erklaren Nachhaltigkeit zur welt-
weiten Vision und Richtschnur des Handelns.

m Die UN griindet den sogenannten Global Compact. Dieser kommuniziert an global
agierende Unternehmen ein 10 Punkte-Selbstverpflichtungsprogramm.

m Die ISO (International Standard Organisation) erarbeitet eine sogenannte Standard
Guideline zur Social Responsibility.

Die Aufmerksamkeit gegeniiber dem Thema Corporate Social Responsibility hat sich nicht
zuletzt aufgrund des zunehmenden Drucks durch Politik und Verbande in der Gesellschaft
etabliert. Der Begriff steht somit als Synonym fiir eine gesellschaftlich verantwortlich
handelnde Unternehmensfiihrung. Unternehmen sehen ihre Verantwortungen dabei nicht

4 Vgl. Schoenheit et al. (2008), S. 11.
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mehr wie bis zur Mitte des 20. Jahrhunderts nur in der Einhaltung der gesetzlichen Arbeits-
rechte, sondern das Engagement fiir soziale Bereiche, Kultur, Gesundheit, Infrastruktur
und Bildung riickt seit den 1970er Jahren verstarkt in den Fokus.* Das Thema Corporate
Social Responsibility — einst fiir Unternehmen in der Praxis kaum relevant und auch aus
der Konsumentenperspektive nur fiir eine zu vernachlassigende Konsumentengruppe von
wesentlichem Stellenwert — présentiert sich als Einflussfaktor auf das Konsumverhalten mit
zunehmender Bedeutung. Der gestiegene Einfluss der Unternehmen auf die Gesellschaft
und die daraus erwachsenen Mdglichkeiten, zu Entwicklungen und Verédnderungen beizu-
tragen trifft, besonders an der Schnittstelle zum Konsumenten — dem Handel — auf ein zu-
nehmendes Bewusstsein und eine wachsende Sensibilitdt fiir soziale und o6kologische
Aspekte. So steht die Einkaufsstdttenwahl der Verbraucher nicht nur unter dem Einfluss
von Kriterien, wie dem Preisniveau und der infrastrukturellen Anbindung. Faktoren wie
das Angebot regionaler Produkte, die Arbeitsbedingungen fiir das eigene Filialpersonal
sowie der Mitarbeiter in produzierenden bzw. Zulieferunternehmen, wie auch die umwelt-
schonende Produktionsweise riicken zunehmend in den Fokus des Anforderungsprofils.
Nambhafte Discounter oder Drogeriemarktketten sind in der Vergangenheit bzgl. dieser
Themen immer wieder negativ ins Blickfeld der Medien geraten mit entsprechenden Aus-
wirkungen auf Image und Umsatz. Thema des Anstofies sind dabei meist die mangelhaften
Arbeitsbedingungen wie auch Kinderarbeit in den Produktionsldndern, die auf eine un-
zureichende Durchsetzung internationaler Leitlinien (z.B. ILO-Kernarbeitsnormen, UN-
Menschenrechtskonvention) zuriickzufiithren sind. Zudem existieren in diesen Landern fiir
die umweltschonende Produktion kaum Anreize oder gesetzliche Vorgaben.

Aus den hier genannten Griinden ergibt sich fiir den Handel aus dem Wandel der ge-
sellschaftlichen Rolle die Notwendigkeit, diese neu zu definieren. Dies ist keine einfache
Aufgabe, denn gerade Handelsunternehmen stellen auch eine Schnittstelle zu den
Herstellern dar. So miissen diese zum einen ihre sozialokologischen Forderungen gegen-
tiber ihren Zulieferern durchsetzen, zum anderen besonders jene Produkte vor dem Ver-
braucher inszenieren, die den vorab definierten CSR-Kriterien gerecht werden. Dabei muss
der Handel glaubwiirdig bleiben, d.h. das allgemeine Konzept des Unternehmens und die
CSR-Aktivitaten miissen mit den angebotenen Produkten harmonieren. Erst wenn eine
Handelskette und die von ihm angebotenen Produkte als nachhaltig wahrgenommen
werden und der Konsument Vertrauen gegeniiber dem Unternehmen gefasst hat, wird ein
sozial verantwortliches Handelsunternehmen auch als ein solches akzeptiert. Dieser
Prozess kann nicht kurzfristig ausgerichtet sein, sondern muss stufenweise, beispielsweise
iiber ausgesuchte Warengruppen in den Handelsfilialen, implementiert werden. Da gerade
der deutsche Konsument sehr preissensibel ist, muss auch die Preispolitik fiir nachhaltige
Produkte mit hochster Sorgfalt iiberlegt werden. Dies gilt nicht nur fiir die A-, B- und C-
Marken der Hersteller sondern auch fiir die Eigenmarken, fiir die die gleichen Qualitéts-
und Nachhaltigkeitsanforderungen zu formulieren sind.

4 Vgl. Promberger/Spiess (2006), S. 2.
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Nachhaltige Unternehmen gelten als Gewinner der Finanz- und Wirtschaftskrise.®® Der
ohnehin eher preisbewusste Deutsche versucht in wirtschaftlich schwierigen Zeiten noch
intensiver zu sparen. So haben ein Drittel der Deutschen Anschaffungen auf einen spéteren
Zeitpunkt verschoben oder schranken sich bewusst ein. Anders im Bereich des ethischen
Konsums in dem deutlich weniger gespart wird und die Bereitschaft weiterhin vorhanden
ist mehr Geld fiir ethisch unbedenkliche Produkte zu investieren. Eine deutliche Mehrheit
der Deutschen sieht sozial verantwortlich handelnde Unternehmen als die Gewinner der
vergangenen Wirtschaftskrise. Sozial verantwortliches Verhalten ist nicht nur eine Heraus-
forderung fiir die Industrie, sondern auch der Handel muss sich mehr denn je auf ein ge-
stiegenes Verantwortungsbewusstsein einstellen. Aus Sicht des Handels sind dabei
folgende CSR-Anspruchsgruppen von besonderer Relevanz:

m Unternehmensinterne Anspruchsgruppen, bspw. Mitarbeiter im Handel
m  Okonomische Anspruchsgruppen, insb. Konsumenten und Lieferanten
m  Okologische Anspruchsgruppen, bspw. Interessenvertretungen fiir Umweltschutz

m Anspruchsgruppen aus der Gesellschaft, wie Politiker, Biirger und Interessensgruppen

Damit CSR durch die verschieden Anspruchsgruppen auch wahrgenommen wird, muss im
Unternehmen verstanden werden, welche Erwartungen und Bediirfnisse diese haben und
welche Mafsnahmen zu einer Erfiillung beitragen kénnen. Obgleich die Interessensgruppen
in ihren Bediirfnissen eine abweichende Schwerpunktsetzung haben, ist doch der Kern des
Anspruches dieser Gruppen identisch: ein sozial nachhaltiges Agieren am Markt. Da der
Konsument im Handel die Anspruchsgruppe mit der héchsten 6konomischen Relevanz ist,
wird im folgenden Abschnitt auf diese Gruppe noch einmal detaillierter eingegangen.

4.1.1 CSR aus Sicht des Konsumenten

Da durch die Flut an Informationen, die Zunahme an unternehmensiibergreifend nahezu
deckungsgleichen Standards und ein wachsendes Qualitdtsniveau die Gefahr der Aus-
tauschbarkeit von Produkten und Unternehmen anwachst, sind diese bemiiht, auf neuen
Wegen ein unverwechselbares Profil zu vermitteln. Der Besuch der Filialen durch den
Konsumenten und der damit verbundene Kauf von Produkten sichert den Weiterbestand
der Handelsunternehmen. Dabei wird der Spielraum, sich iiber den Preis beim Verbraucher
zu profilieren, immer kleiner. Da sich gerade der deutsche Konsument an die Rabatt-
schlachten im Handel gewohnt hat, sucht er nach neuen Kriterien, die einen Besuch in
bestimmten Handelsunternehmen rechtfertigen. Der Anspruch an ein sozial verantwort-
liches Agieren wachst dabei auch gegeniiber den Preisfithrern in der Handelslandschaft.

5 Vgl. Trendbuero (0.].).



82 Verstandnis des Begriffs Corporate Social Responsibility (CSR)

Dieser Anspruch des Konsumenten setzt sich im Wesentlichen aus folgenden Perspektiven
zusammend!:

m Eine Unternehmensphilosophie, die sich an sozialen und 6kologischen Werten
orientiert und dies auch an das Unternehmensumfeld kommuniziert (z.B. durch
Forderungen nachhaltiger Konsumstrukturen und Kooperationen)

m Nachhaltige Sortimentsgestaltung:

- Angebot von Produkten aus biologisch angebauten Inhaltsstoffen

- Unterstiitzung der lokalen Wirtschaft insbesondere durch das Angebot von
regionalen Produkten

- Forderungen des Verkaufs von nachhaltigen Produkten

m Lieferantenauswahl, die sich neben ihrer 6konomischen Interessen
ebenso ihrer sozialen Verantwortung bewusst sind:

- Klimaschonende Verfahrensweisen des Lieferanten u.a. in Produktion, Logistik und
Produktprasentation

— Marktgerechte Lohne und gute Arbeitsbedingungen der Lieferanten in den
jeweiligen Produktionsldndern

m  Okologische Verantwortlichkeit am Standort:

— Sensibles Abfallentsorgungsmanagement
— Nachhaltiges Energiemanagement
- Beriicksichtigung von Umweltaspekten bei Neu- und Umbaumafinahmen

m Nachhaltige Beschaftigungspolitik:

Beschiftigungssicherheit fiir Arbeitnehmer

Marktgerechte Verglitung

Gute Arbeitsbedingungen

Investitionen in Arbeitnehmer durch angemessene Ausbildung und Schulung

m Offenheit und Transparenz:

- Offene Informationspolitik
- Gesellschaftliches Engagement

Die oben dargestellten Perspektiven sollen nicht ein vollstindiges Bild iiber die Er-
wartungen des Konsumenten gegeniiber dem Handel geben sondern einen Uberblick iiber
die wesentlichen Parameter, die im Rahmen einer sozialen Verantwortung im Handel fiir
den Konsumenten eine Rolle spielen.

51 Vgl. Schoenheit et al. (2008), S. 25ff.
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Die sozialen Treiber des Verbraucherverhaltens sind, abgeleitet aus den oben dargestellten
Perspektiven, ein gestiegenes Bewusstsein hinsichtlich sozialer Nachhaltigkeit und eine
zunehmend kritische Betrachtung gegeniiber angebotenen Produkten. Die soziale
Positionierung in der Gesellschaft durch Produkte ist nichts Neues, allerdings ist in den
letzten Jahren der Anteil jener Konsumenten, die sich durch ethischen Konsum profilieren
wollen, stetig gestiegen. Diese ersten Entwicklungstendenzen sind nicht nur aus eigenem
Antrieb entstanden, vielmehr haben die Politik, die Medien und zum Teil auch die Unter-
nehmen selbst das Idealbild des sozial nachhaltigen Konsumenten skizziert, welches zu-
nehmend durch den Verbraucher adaptiert wird. Eine Vorreiterfunktion fiir dieses
Konsumverhalten ist der deutsche Markt, in dem ein beachtlicher Anteil der Konsumenten
insbesondere beim Kauf von Nahrungsmitteln der Anspruch begleitet, nicht nur fiir sich
selbst sondern auch fiir das soziale Umfeld etwas Gutes tun zu wollen. So ist es besonders
die 6konomische und ethische Verantwortung der Handelsunternehmen, die im Blickfeld
der Konsumenten liegen. Eine Studie des Instituts fiir Markt-Umwelt-Gesellschaft e.V.
zeigt, dass eine nachhaltige Sortimentsgestaltung und die Verfiigbarkeit von Verbraucher-
information sowie Serviceleistungen die wichtigste CSR-Dimension im Handel sind.®? Da
gerade diese Dimensionen durch den Konsumenten bewusst wahrgenommen werden,
muss hier ein klarer Fokus stehen, um am Markt, d.h. auch von allen Interessensgruppen
als nachhaltiges Unternehmen wahrgeworden zu werden.

Trotz der Zunahme der Forderungen nach sozialer Nachhaltigkeit, erfolgen die An-
strengungen in der Praxis zum Aufbau und einer Prasentation eines nachhaltigen Produkt-
sortiments am POS sowie zum Angebot zusétzlicher Informations- und Serviceleistungen
im Bereich des nachhaltigen Konsums meist unstrukturiert. Obwohl beispielsweise der
Hauptverband des Deutschen Einzelhandels (HDE) in seiner Position ,Nachhaltigkeit im
Einzelhandel” schon 1999 Ziele und Mafinahmen zur Umsetzung von Nachhaltigkeit im
Einzelhandel festgelegt hat, werden diese Leitfaden meist nur punktuell und nur selten
vollumfanglich in der Praxis umgesetzt.®> Besonders im Rahmen der Sortimentsgestaltung
ist zu beachten, dass der Absatz von Waren, die den Kriterien der Nachhaltigkeit gerecht
werden, nur zu einem gewissen Umfang durch die Handelsunternehmen beeinflussbar ist.
SchliefSlich ist es doch der Verbraucher selbst der entscheidet, welches Produkt er wo fiir
einen bestimmten Preis kauft. Ein sozial nachhaltiges Agieren am Markt muss auch aus der
wirtschaftlichen Perspektive sinnvoll sein, denn dieses darf nicht an den Bediirfnissen der
Konsumenten vorbei ausgerichtet sein, sondern muss ihn vielmehr in dieses Handeln ein-
beziehen. Daher liegt es auch in der Verantwortung der Unternehmen den Konsumenten
stetig zu einem sozial nachhaltigen Konsum hinzufiihren.

4.1.2 CSR im Handel zum Status quo

In welchem Ausmaf sich grofiere Teile des deutschen Einzelhandels mit dem Thema CSR
systematisch auseinandergesetzt haben oder dies aktuell praktizieren, kann nicht flachen-

52 Vgl. Schoenheit et al. (2008), S. 66.
5 Vgl. Schoenheit et al. (2008), S. 16.
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deckend ermittelt werden. Einen ersten Eindruck vermittelt hier der Internet Auftritt des
HDE, der einen Uberblick iiber eine Reihe von Beispielen nachhaltigen Handelns aus der
Unternehmenspraxis liefert. Obwohl es bereits eine Reihe von Best-Practice Beispielen fiir
die Umsetzung von CSR im Handel gibt, scheuen dennoch viele Unternehmen den Ver-
gleich, da keine einheitlichen CSR-Standards und Benchmarks vorhanden sind. Tatsache ist
jedoch, dass das Thema besonders auch im Handel bis dato sehr unterschiedlich verfolgt
wird. Eigentimer gefiihrte Einzelhédndler, die aus eigenem Antrieb und Uberzeugung ge-
sellschaftliche Verantwortung iibernehmen, haben in den letzten Jahren eigene Initiativen
gestartet, vornehmlich mit der Forderung regionaler Produkte. Handelsverbiande des
Einzelhandels reagieren auf die wachsenden Anforderungen mit der Schaffung von Ver-
haltenskodizes. Ein besonderer Schwerpunkt liegt hier bei der Auditierung und Quali-
fizierung der Lieferanten. Ein Beispiel fiir solch einen Leitfaden bietet das Programm der
Business Social Compliance Initiative (BSCI). Mitglieder in der BSCI verpflichten sich 2/3
der Lieferanten bzw. des Kaufvolumens aus Risikoldndern zu {iiberpriifen. Im Lebens-
mittelbereich wurde fiir die Implementierung eines einheitlichen Standards im Jahr 2002
der International Food Standard (IFS) entwickelt und die Initiative Marine Stewardship
Council Deutschland fordert den ressourcenschonenden Fischfang. Im Non-Food-Bereich
bemiihen sich viele Unternehmen, die Verbraucher durch Initiativen wie Blauer Engel,
Forest Stewardship Council oder Okotex zum Kauf nachhaltiger Ware zu ermutigen.>

Das Engagement der Handelsunternehmen in internationalen Initiativen und Programmen
ist sicherlich ein Schritt in die richtige Richtung, dennoch findet auch hier keine Be-
leuchtung aller CSR-Dimensionen statt, vielmehr werden einzelne Themenbereiche - ins-
besondere im Bereich der Lieferanteniiberpriifung - ausgewahlt. Eine vollumfangliche
Realisierung von CSR in Anlehnung an die oben aufgezeigten Perspektiven (siehe Seite 83)
findet hingegen kaum statt. Grund fiir die zum grofien Teil noch rudimentér ausgepragten
CSR-Mafinahmen ist, dass 6konomisches Handeln im Vordergrund aller geschéftlichen
Handlungen steht und zu dem Effekt von CSR auf die Unternehmensgewinne nur erste
positive Tendenzen vermutet werden konnen.”® Dariiber hinaus bedingen CSR-
Mafinahmen kurzfristig zunachst finanzielle Belastungen, die erst in den Folgejahren zu
einem wahrscheinlichen Mehrwert fithren kdnnen.>

Es ist jedoch gerade der Handel, der zahlreiche Stellschrauben bedienen kann, um den
Forderungen der Interessengruppen nach sozial verantwortlichem Handeln gerecht zu
werden. Begiinstigt wird dies durch die strukturellen Veranderungen, die sich bis heute fiir
diesen ergeben haben und auch in Zukunft noch weiter verscharfen werden. Die Handels-
landschaft ist geprdgt durch Internationalisierung und Konzentrationsprozesse sowie

54 Fine Ubersicht iiber die Projekte und Initiativen im Handel kann auch dem Online Auftritt des
HDE (www.einzelhandel.de) entnommen werden.

% Eine von Marc Orlitzky, Frank L. Schmidt und Sara L. Rynes 2003 veréffentlichte und 52 Studien
umfassende Meta-Analyse kommt zu dem Schluss, dass zwischen den Faktoren der
sozialen/0kologischen und der finanziellen Leistung eine positive und wechselseitige Korrelation
besteht. Obwohl die Studien einige widerspriichliche Ergebnisse ausweist, kann nach 30-jahriger
Forschung zumindest eine Tendenz hin zu einem positiven Zusammenhang interpretiert werden.

% Vgl. Schafer (2007), S. 17.
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einem starken Wettbewerbs- und Preisdruck. Unter diesen ohnehin schweren Bedingungen
riickt mit CSR ein neues Thema in den Fokus, welches nicht vernachléssigt werden darf:
Wenn beispielsweise ein Warenhauskonzern auf ferndstlichen Markten Bekleidungs-
textilien einkauft, kann er mit plotzlichem Auftreten kritischer Nichtregierungs-
organisationen konfrontiert werden, die behaupten, Anhaltspunkte fiir unmenschliche
Produktionsbedingungen in den Beschaffungsquellen aufgedeckt zu haben (,,sog. Sweat-
Shop-Probleme*).5”

Die Preise fiir die Verbraucher bleiben seit Jahren auf einem annahernd gleichem Niveau
bei steigenden Kosten fiir Energie und Rohstoffe. Genau dieses wirtschaftlich schwierige
Umfeld ist eine denkbar ungiinstige Plattform fiir die Implementierung von CSR und der
entsprechenden Mafinahmen in der Handelslandschaft. Dennoch bestehen fiir den Handel
keine Alternativen: es gilt moglichst schnell strukturierte Methoden zur Implementierung
von CSR im Unternehmen zu verankern. Ein moglicher Ansatz soll mit der CSR-Strategy
Map im Folgenden aufgezeigt werden.

4.2 Die Umsetzung von CSR im Handel

4,2.1 Entwicklung der CSR-Strategy Map

Bei der Umsetzung von CSR im Handelsunternehmen sollten die in den oben dargestellten
Uberlegungen beleuchteten Perspektiven betrachtet werden. So ist das iibergeordnete Ziel
von Handelsunternehmen ein wirtschaftlich profitables Agieren am Markt (Finanz-
perspektive). Dies kann nur dann gewéhrleistet werden, wenn die Bediirfnisse und An-
forderungen der Konsumenten an den Handel auch erfiillt werden (Kundenperspektive).
Die weiteren Perspektiven sind nach innen gerichtet und betreffen zum einen die Sorti-
ments- und Lieferantenauswahl, zum anderen die Prozessperspektive, wie bspw. umwelt-
schonender Umgang mit Ressourcen als auch die Moglichkeiten der Entwicklung fiir die
Mitarbeiter im Unternehmen. Eine Strategy Map fiir CSR eignet sich, um die hier gezeigten
Perspektiven mit ihren jeweiligen Zielen zur Unternehmenssteuerung zu verwenden.
Hierfiir gibt es zwei Griinde:

m Die Strategy Map bringt die CSR-Perspektiven in einen gegenseitig logischen Ursache-
Wirkungszusammenhang und macht diese dadurch greifbar.

m Die Strategy Map als Steuerungsinstrument hat einen strategischen und somit einen
langfristigen Horizont. Da CSR ebenfalls ein langfristiges und nachhaltiges Vorhaben
ist, kann CSR in die Strategy Map des Unternehmens integriert werden.

57 Vgl. Schifer (2007), S. 16.
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Abbildung 4.1  Strategy Map im Handel-CSR Perspektiven
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Quelle: in Anlehnung an Kaplan/Norton (2004), S. 152 und Krey (2002), S. 177

Die oben stehende Abbildung zeigt eine Mdglichkeit, wie das Thema CSR in die Unter-
nehmensstrategie eingeordnet werden kann. In Anlehnung an diese Strategy Map konnen
weitere fiir das Handelsunternehmen spezifische Schwerpunkte gesetzt und der jeweiligen
Perspektive zugeordnet werden. Die CSR-Strategy Map gibt damit eine gute Hilfestellung
zur Implementierung der CSR-Thematik im Handelsunternehmen und bildet eine Struktur
fiir die umzusetzenden Mafinahmenpakete. Von zentraler Bedeutung ist, dass CSR intern
im Unternehmen gelebt wird, damit der Markt bzw. der Konsument das Unternehmen bei
diesem Thema auch fiir glaubwiirdig hélt. Auch hier haben einige Beispiele aus der Ver-
gangenheit gezeigt, dass der Konsument sehr empfindlich darauf reagiert, wenn bei nach
aufien hin sozial orientierten Unternehmen in den Medien Detailinformationen auftauchen,
die unangenehme Wahrheiten offenbaren. So ist bei der Mafinahmendefinition in den
Perspektiven genau zu priorisieren, welche Handlungsfelder sinnvoll frither oder spater
umgesetzt werden sollten. Die internen Strukturen und Prozesse konnen nicht auf einen
Schlag geméf den sozial nachhaltigen Qualitatskriterien ausgerichtet werden, vielmehr gilt
es Schritt fiir Schritt geméaf der Prioritatenliste die Mafinahmen innerhalb der Perspektiven
umzusetzen. Wie solche Mafinahmen im Handel aussehen kénnen, wird im nachfolgenden
Kapitel ndher beleuchtet.
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4.2.2 Erstellung der MaBnahmenkataloge

Im Folgenden werden die spezifischen Mafinahmen je Perspektive der CSR- Strategy Map
vorgestellt, die sich zum einen fiir Handelsunternehmen eignen als auch eine Messung und
eine gezielte Steuerung erlauben. Fiir alle Perspektiven ist dabei grundlegend, dass die
Mafsnahmen nachhaltig verankert werden, um den gewiinschten CSR-Effekt glaubhaft an
die Anspruchsgruppen zu vermitteln. Zunachst gilt es, die internen Rahmenbedingungen
zu schaffen (Potenzial-, Prozess und Sortiments-/Lieferantenperspektive), welche ein sozial

nachhaltiges Handeln erméglichen.

Lernen und Entwickeln (Potenzialperspektive)

Kommunikation der CSR-Werte bzw. des CSR-Leitbilds, welches das Unternehmen
verfolgt

Entwicklung und fachliche Schulung der Mitarbeiter zum Umgang mit sauberen
Technologien und zum sozial verantwortlichen Umgang mit Ressourcen

Schaffung eines Unternehmensumfelds, in dem sozial verantwortliches Handeln
honoriert und Verstéfse dementsprechend sanktioniert werden

Gewdhrleistung von Gleichberechtigung und Vielfalt der Mitarbeiter und deren
Meinungen auf allen Unternehmensebenen

Nachhaltige Beschéftigungspolitik
Schaffung einer Unternehmenskultur, welche von Offenheit und Transparenz gepragt
ist

Gesellschaftliches Engagement iiber die Unternehmensgrenzen hinaus

Verankerung in Geschaftsprozessen (Prozessperspektive)

Okologische Verantwortlichkeit am Standort durch ressourcenschonende Prozesse

Nutzung sauberer Technologien in den Einkaufs-, Distributions- und Verkaufs-
prozessen

Gewaihrleistung von Sicherheit & Gesundheit am Arbeitsplatz

Durchfithrung gemeinniitziger Projekte

Nachhaltiges Angebot (Sortiments- und Lieferantenperspektive)

Sortimentsgestaltung mit Fokus auf Ressourcen schonende Produktionsverfahren
Angebot regionaler Produkte
Wahl von Lieferanten, die sich ebenso ihrer sozialer Verantwortung bewusst sind

Investitionen in MafSnahmen zur besseren Kontrolle der Lieferanten und zur ge-
meinsamen Entwicklung ressourcenschonender Herstellungsverfahren

Gemeinsamer Aufbau regionaler Lieferanten und Schaffung von Kooperationen mit
Partnern, die den eigenen Qualitdtsanspriichen gerecht werden
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Gewinnung neuer Konsumentengruppen (Kundenperspektive)

Gezielte Ansprache sozial-6kologisch verantwortlicher Konsumenten

Schaffung von Transparenz und Bewusstsein hinsichtlich Produktion/ Herstellung,
Ressourcen und Herkunft der Produkte

m Verzicht auf Preisdumping, welches zu Lasten sozial verantwortlichen Handelns geht

Wirtschaftliches Handeln (Finanzperspektive)

m Reduzierung des Geschiftsrisikos durch Schaffung von Kundenloyalitat, sowohl in
Krisen- als auch in Wachstumsphasen

m Schaffung von Wachstum durch Gewinnung neuer Konsumentengruppen und In-
vestoren

m Langfristiger Shareholder-Value

Obwohl der Fokus in diesem Abschnitt auf Mafinahmen liegt, die quantitativ nachgehalten
werden konnen, sind je nach Anforderung weitere qualitative Parameter zu formulieren.
Mit dem hier gezeigten Ansatz soll jedoch auch das Ziel verfolgt werden, eine Messung der
CSR Aktivitdaten im Handelsunternehmen zu ermdéglichen, um ggf. auch ein Benchmarking
mit anderen Unternehmen realisierbar zu machen. Sicherlich stellen die oben dargestellten
Mafsnahmen nur einen exemplarischen Ausschnitt an den moglichen Aktivititen im
Rahmen der Perspektiven dar. So soll an dieser Stelle ein Eindruck iiber grundsatzlichen
Moglichkeiten gegeben werde. Eine vollumfiangliche CSR im Handel beinhaltet alle fiinf
Perspektiven, die in der Theorie und auch in der Praxis haufig unterschiedlich interpretiert
werden. Kennzahlen helfen hier Transparenz iiber die Umsetzung der Mafinahmen zu
gewinnen und bieten die Moglichkeit der gezielten Steuerung von Aktivitaten. Im
Folgenden wird eine Zusammenfassung der Indikatoren je Wirkungsbereich gegeben, die
eine Relevanz fiir Handelsunternehmen haben.

4.2.3 Kennzahlen zur Steuerung von CSR-MaBnahmen

Das Feld der Corporate Social Responsibility ist zwar nicht neu, dennoch haben die Uber-
legungen in den vorangegangenen Kapiteln gezeigt, dass dieser Themenbereich zum Status
quo kaum eine Relevanz in der Steuerung eines Handelsunternehmens hat. Da sich
allerdings Image und Absatzpotenzial in zunehmenden Mafle auch durch diese Faktoren
beeinflussen lassen, sollen im Folgenden Wege aufgezeigt werden, wie die Umsetzung von
CSR im Rahmen der Mafinahmenkataloge und ihre Wahrnehmung durch den Konsu-
menten entlang der fiinf strategischen Perspektiven gemessen werden kann (siehe dazu
auch Seite 85-86). Denn nur was gemessen werden kann, kann gesteuert und kontinuierlich
verbessert werden.>

% Vgl. Giinther/Kaulich (2007), S. 616.
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Bereits in Abschnitt 4.1 wurde beschrieben, dass der Konsument durchaus konkrete Vor-
stellungen und Erwartungen an die CSR-Aktivitdten eines Unternehmens hat. Das zweite
Kapitel hat anschlielend einen konkreten Rahmen gesteckt, wie CSR im Handel umgesetzt
werden kann. Die folgenden Uberlegungen sollen nun einen Eindruck vermitteln, welche
Kennzahlen im Unternehmen implementiert werden kénnen, um die Umsetzung der Maf3-
nahmen innerhalb der strategischen CSR-Perspektiven entsprechend transparent zu ge-
stalten und zudem auch steuerbar zu machen:

Ad 1: Lernen und Entwickeln (Potenzialperspektive):

m Mitarbeiter-/Ausbildungsquote

® Quote der Aus- und Weiterbildungszeit zur Gesamtarbeitszeit

m Freistellung von Mitarbeitern (z.B. Elternzeitquote)

m Frauenquote

m Entwicklung Mitarbeiterstab: Fluktuationsrate, Anzahl Mitarbeiter absolut

m Mitarbeiterzufriedenheitsindex

Ad 2: Verankerung in Geschaftsprozessen (Prozessperspektive):
m Krankenstandsquote

m Arbeitssicherheit: Anzahl Unfélle absolut oder je 1.000 Mitarbeiter (insbesondere bei der
Lagerhaltung)

m Unfallschutz: Unfallquote mit schweren Verletzungen, Anzahl unfallfreie Tage/ Jahr

m Stindige Verbesserung der Leistung des Unternehmens durch betriebliches Vor-
schlagswesen: Anzahl Vorschldge, Anzahl pramierter Vorschldage, Ausschiittungs-
summe fiir Pramien im Geschéftsjahr

m Spendenhohe

m Energie- und Wasserverbrauch: Menge bzw. Kosten absolut, Anteil an Gemeinkosten
m Abfallmanagement: Menge bzw. Kosten, Anteil Recycling

m Anzahl Richtlinien

m Klimaschutz in der handelseigenen Supply Chain: CO2-Footprint

m Geschiftsreisen mit privaten Verkehrsmitteln: Anzahl und Kosten

m Wettbewerbswidriges Verhalten: Anzahl Abmahnungen durch Industrie/fremde
Handelsunternehmen

m Zeitersparnis durch Verschlankung von Geschéftsprozessen
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Ad 3: Nachhaltiges Angebot (Sortiments- und Lieferantenperspektive):

Anzahl Produkte mit ISO-Richtlinien (z.B. ISO 9001 Qualitatssicherung, Riickverfolg-
barkeit und Transparenz): absolute Anzahl, numerischer Anteil, umsatzgewichteter An-
teil

Nachhaltigkeit in der Zulieferkette: Anteil kontrollierter Lieferanten an Gesamt-
lieferanten (alternativ: Anteil kontrolliertes Einkaufsvolumen)

Anteil regionaler Produkte: absolute Anzahl, numerischer Anteil, umsatzgewichteter
Anteil

Produktqualitét: Qualitdtsindex im Rahmen von Kundenbefragungen

Umweltauswirkungen in der Zulieferkette

Ad 4: Gewinnung neuer Konsumentengruppen (Kundenperspektive)

Marktanteil (je Konsumentengruppe)

Anzahl Neukunden

Anteil CSR affiner Verbraucher

Kassenbons: absolute Anzahl, durchschnittlicher Umsatz je Kassenbon
Kundenbeschwerden: Anzahl, Quote

Anzahl Besucher auf der Internetprasenz

Imageumfrageindex

Kundenzufriedenheitsindex

Ad 5: Wirtschaftliches Handeln (Finanzperspektive)

Preissteigerung/-verfall kontrollierter Produkte (6kologisch-sozial)
Entwicklung durchschnittlicher Bonumsétze
Umsatzanteil/-wachstum kontrollierter Produkte

Deckungsbeitrag/-wachstum kontrollierter Produkte

Die Liste an potenziellen Kennzahlen soll einen ersten Uberblick {iber moglichen CSR
Messgrofien im Handelsunternehmen liefern. Welche dieser Steuerungsparameter sinnvoll
und messbar im Unternehmen implementiert werden kénnen und sollen bzw. ob es weitere
Kennzahlen zu ergidnzen gilt muss im Einzelfall entschieden werden. Wie bei jedem
anderen Kennzahlensystem gelten hier auch folgenden Regeln:

Das Kennzahlensystem sollte ein tiberschaubare Anzahl an steuerungsrelevanten
Groflen bieten, ggf. flankiert von wenigen informatorischen Gréflen ohne Steuerungs-
wirkung.
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m Das System muss regelméfig auf Sinnhaftigkeit und Aktualitat tiberpriift werden.
Gerade bei CSR Mafsnahmen, die in unterschiedlichen Wellen im Unternehmen um-
gesetzt werden, kann es passieren, dass die Kennzahlen schnell veraltet sind und somit
ihre Steuerungswirkung nicht (mehr) erfiillen.

Werden die oben dargestellten Regeln eingehalten, ist sichergestellt, dass das Kennzahlen-
system auch durch die unternehmensinternen Interessengruppen genutzt wird.

4.3 CSR in Handelsunternehmen - ein Ausblick

Die in diesem Beitrag beleuchteten Anséitze sollen Handelsunternehmen einen Vorschlag
zu einer moglichen Struktur geben, wie das Thema CSR nachhaltig entlang von fiinf
strategischen CSR-Perspektiven im Unternehmen positioniert werden kann. Die in den
Perspektiven prasentierten Mafinahmen stellen einen Ausschnitt {iber mogliche Stell-
schrauben zur Implementierung dieser Thematik dar, erfiillen jedoch nicht den Anspruch
der Vollstindigkeit. Vielmehr sollen sie den Handelsunternehmen einen Anstofi geben,
welche Aspekte innerhalb des Unternehmens zu beriicksichtigen und auf Beeinflussbarkeit
zu {iberpriifen sind. Dabei muss an dieser Stelle jedoch betont werden, dass der Handel
und seine Entscheider nicht alle Erwartungen alleine erfiillen kénnen. Von den Handels-
unternehmen kdnnen zwar bessere Arbeitsbedingungen bei den Zulieferern gefordert
werden, dennoch stellen diese Forderungen keinen Ersatz fiir fehlende, aber eigentlich
erforderliche nationale Gesetze dar. Auch die Umsetzung oder Uberwachung besserer
Arbeitsbedingungen kann aus Sicht der Handelsunternehmen im besten Fall initiiert
werden. Ebenso diirfen die Unternehmen nicht in die alleinige Verantwortung gedrangt
werden, den Verbraucher zu einem sozial verantwortlichen Konsumenten zu erziehen.
Obwohl in Deutschland im Vergleich zu anderen Landern bereits ein {iberdurchschnitt-
liches Bewusstsein im Rahmen des nachhaltigen Konsums existiert, befindet sich die Um-
setzung der CSR-Thematik dennoch erst in den Kinderschuhen. So muss es in Zukunft
einen Dreiklang zwischen Handel & Industrie, der Politik und den Medien geben, welcher
die Rolle des Verbrauchers bewusst miteinbezieht und die Tendenz zu verantwortlichem
Handeln weiter verstarkt.

Allerdings gibt es zum Status quo noch eine Reihe von Einschriankungen, die sich be-
sonders auf die Glaubwiirdigkeit und Vergleichbarkeit von bestehenden CSR-
Messinstrumenten beziehen.®® Gerade bei einem Thema wie CSR werden haufig die
typischen Giitekriterien der Messung - Objektivitdt, Validitit und Reliabilitdt - ver-
nachldssigt. Aus diesem Grund ist ein externes Benchmarking mit Unternehmen, die gemaf3
einem anderen Messinstrument bewertet worden sind, quasi unmdoglich. In Extremfallen
kann es dazu fiihren, dass abhéngig davon mit welchem Messinstrument die CSR-Aktivitat
bewertet wurde, eine positive bzw. negative Einschiatzung des Unternehmens erfolgt. So

% Vgl. Giinther/Kaulich (2007), S. 616.
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bietet auch der in diesem Beitrag dargestellte Ansatz aufgrund der Vielzahl der am Markt
bestehenden Instrumente nur einen sehr begrenzten Spielraum des externen Bench-
markings. Dennoch ermoglicht der Ansatz eine strukturierte Messung, Steuerung und
Weiterentwicklung der CSR-Aktivitaten im Handelsunternehmen, denn der gegenwartige
Trend von CSR wird sich in naher Zukunft zunehmend weiter in der Gesellschaft
etablieren. Hatte das Thema Nachhaltigkeit noch vor 10 Jahren eine Relevanz fiir eine
kleine Konsumentengruppe, die ihren Lebensstil génzlich an diesem Thema ausgerichtet
hatte, kann man diese Gruppe heute nicht mehr als reine Nische verstehen. Der Trend zu
sozial verantwortlichen Konsum beeinflusst zunehmend auch den ,Mainstream®-
Konsumenten. Der Handel muss darauf ganzheitlich — also entlang aller der hier gezeigten
Perspektiven — reagieren. Die Anpassung des Produktsortiments ist sicherlich ein mafsgeb-
licher Faktor, geniigt jedoch nicht, um am Markt dauerhaft glaubwiirdig als sozial und
6kologisch nachhaltiges Unternehmen wahrgenommen zu werden. Nur ein gezieltes und
aktives Nachhalten der Aktivititen im CSR-Bereich ermoglicht eine konsequente Weiter-
entwicklung dieses Themas im Unternehmen, insbesondere im Handel als wichtige
Schnittstelle zum Konsumenten.
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1 Strategische Finanzplanung fiir den
Handel

Ralf Eberenz

1.1 Finanzielle Aspekte des
Strategieentwicklungsprozesses

Die Strategische Planung dient dem Erkennen und dem Aufbau von strategischen Erfolgs-
und Fahigkeitspotentialen im Rahmen von gewdahlten Wettbewerbsstrategien®. Wett-
bewerbsstrategien konnen durch grundsatzliche Zielsetzungen oder Verhaltensweisen
beschrieben werden, wie Kostenfithrerschaft, Innovationsfithrerschaft oder einer bewussten
Beschrankung auf eng abgegrenzte Marktsegmente. Um moglichst dauerhaft in dem ge-
wihlten Rahmen erfolgreich zu sein, bedarf es entsprechender Erfolgspotentiale. Das
Unternehmen muss sich also genau die Produkt-, Markt- und Kundensegmente erschliefSen
konnen, die entscheidend fiir die gewéahlte Wettbewerbsstrategie sind. Strebt ein Handels-
unternehmen beispielsweise die Kostenfiihrerschaft an, so ist herauszuarbeiten, mit
welchem Sortiment, {iber welchen Vertriebsweg, mit welchen Lieferanten und welchen
Kunden dieses Ziel erreichbar ist. Ob das Unternehmen aber genau diese Kombination von
Erfolgspotentialen nutzen kann, hangt von seinen Fahigkeitspotentialen ab. So kénnte eine
Kostenfiihrerschaft (Wettbewerbsstrategie) daran scheitern, dass sie den Vertriebsweg
Online-Handel (Erfolgspotential) erfordert, der aber aufgrund mangelnder IT- oder
Logistikkompetenz (Fahigkeitspotential) dem Unternehmen verschlossen bleibt.

Damit unterscheidet sich die strategische Planung grundsatzlich von der operativen
Planung, fiir die Strategien und Potentiale als grundsétzlich gegeben vorausgesetzt werden.
Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal ist der Grad der Unsicherheit. In der operativen
Planung, die haufig auf das kommende Geschiftsjahr beschréankt ist, kann ein guter Teil
der Planzahlen aus der Vergangenheit fortgeschrieben oder zumindest abgeleitet werden.
In gewissen Grenzen kann ein Geschiftsjahr ,gut” geplant werden, fiir eine Strategie gilt
das nicht. Die Unsicherheiten sind viel grofier, die Reichweite und die Bindungsdauer der
Entscheidungen viel weitgehender, das Wissen um die Zusammenhénge aber viel geringer
als in der haufig jahrzehntelang getibten Jahresplanung.

Diese Unterschiede begriinden auch die ganzlich unterschiedliche Durchdringung der
beiden Prozesse mit Instrumenten der finanziellen Planung. Die operative Planung ist seit
jeher von Zahlenwerken geradezu dominiert. Wir kennen nur zu gut die Plan-Bilanz, die

60 Weber/Schaffer (2008), S. 357f.
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Plan-Ergebnisrechnung, die Plankosten, den Investitionsplan, den Finanzierungsplan und
so weiter. All das findet man im Rahmen der strategischen Planung entweder nur sehr
rudimentdr oder gar nicht. Immer wenn es um Strategie geht, wird es weniger konkret,
weniger quantitativ und deutlich qualitativer. Die im Strategieprozess genutzte ,Sprache”
ist insgesamt anders als die der operativen Planung. Vor diesem Hintergrund ist es ver-
standlich, wenn regelméfiig zwei Erwartungen an eine verbesserte strategische Planung
gestellt werden. Erstens, ein grofleres Mafd an ,Sprachgleichheit”, es sollen deutlich mehr
dem Management aus der Jahresplanung geldufige Begriffe, Instrumente und Dar-
stellungen genutzt werden. Zweitens, wird auch fiir die strategische Planung eine finanziell
quantitative Abbildung gefordert. Ein strategischer Finanzplan kann dabei natiirlich nicht
eine blofie , Verldngerung” der Jahresplanung sein. Das wiirde der vielfach groleren Un-
sicherheit ebenso wenig gerecht werden, wie es der hohe Detaillierungsgrad der operativen
Planung fiir strategische Uberlegungen impraktikabel erscheinen lasst. Deshalb muss ein
strategischer Finanzplan explizit Unsicherheiten abbilden kénnen, zum Beispiel iiber die
Moglichkeit verfiigen, verschiedene Szenarien zu beriicksichtigen oder variierende
Umweltzustdande zu simulieren und gleichzeitig eine konsistente, aber auf wesentliche
Eckwerte reduzierte Verkniipfung mit der operativen Planung erlauben. Im Grundsatz sind
damit nur zwei altbekannte Controllinganforderung formuliert: finanzielle Transparenz
schaffen und finanziell bewerten — aber das eben auch im Rahmen der strategischen
Planung.

Aus finanzieller Perspektive kann Transparenz und Bewertbarkeit dann erreicht werden,
wenn in einem strategischen Finanzmodell die laufende Geschéftsaktivitit und die ge-
plante Strategie in Form eines strategischen Mafinahmenbiindels integriert sind und
sowohl variierende Umweltzustédnde, als auch alternative Strategien abgebildet werden
konnen. Die Abbildung der laufenden Geschiftsaktivitét in einem Finanzmodell ist fiir ein
Handelsunternehmen gut aus einer branchentypischen Werttreiberstruktur ableitbar (siehe
Abbildung 1.1). Ausgangspunkt ist der Nettoumsatz, der sich aus der Reduktion der Ver-
kaufspreise um Rabatte, Erlosschmaélerungen und Umsatzsteuer ergibt. Abziiglich des
Wareneinsatzes und der Warenverluste aus Schwund und Wertberichtigungen ergibt sich
der Deckungsbeitrag I, haufig auch Rohertrag genannt. Er bildet die kurzfristige Preisunter-
grenze, Artikel mit negativem Deckungsbeitrag I sind perspektivisch auszulisten. Zieht
man von diesem die Personalkosten ab erhélt man den Deckungsbeitrag II. Er stellt bezogen
auf einen gegebenen Standort einen Indikator fiir Sortiments- und make-or-buy-
Entscheidungen dar. Haufig ist aus strategischer Sicht der Deckungsbeitrag III von be-
sonderem Interesse. Er beriicksichtigt zusatzlich die sogenannten flachenbezogenen Kosten.
Sie bilden die Aufwendungen fiir die Immobilien, die Warenprasentation und die all-
gemeine Geschéftsausstattung der Filialen oder ganzer Bezirke ab. Strategische Ent-
scheidungen im Handel sind oftmals Entscheidungen zu Betriebstypen, zu Sortiments-
strukturen und zur regionalen Ausbreitung. Die dafiir notwendigen enormen Investitionen
oder auch Desinvestitionen (z.B. bei Standortschliefungen) kénnen einen erheblichen Ein-
fluss auf die flaichenbezogenen Kosten und die Kapitalrentabilitiat haben. Der Deckungsbei-
trag IV beriicksichtigt zusétzlich die Vertriebs-, Logistik-, Einkaufs- und Werbekosten, er
stellt insgesamt ein gutes Maf fiir die Profitabilitét eines Vertriebsbereiches insgesamt dar
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und wird deshalb haufig auch Vertriebsergebnis genannt. Das EBIT (Earnings before
Interests and Taxes)-umfasst dariiber hinaus auch die Verwaltungskosten und ist damit als
Profitabilitatsmaf fiir das gesamte Unternehmen geeignet.

Zur Darstellung der Kapitalrentabilitdt dient das ROCE (Return on Capital Employed). Es
setzt das EBIT ins Verhaltnis zum gebundenen Kapital, dem Capital Employed, das sich aus
dem Umlaufvermogen und dem Anlagevermogen zusammensetzt. Letzteres ist wieder
entscheidend durch die Investitionen und Desinvestitionen der Verkaufsstandorte be-
stimmt. Damit ist das ROCE als Rentabilitdtsmaf} des Gesamtunternehmens geeignet.

Abbildung 1.1 Typische Werttreiberstruktur im Handel

Praxisbeispiel: die wesentlichenTreiber des

Geschaftsmodells sind brancheniiblich Projektbeispiel
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Mit den zentralen Grofien dieser Werttreiberstruktur und ihrer Veranderung im Zeitablauf
laBt sich das laufende Geschaft eines Handelsunternehmens gut abbilden. Etwas
schwieriger ist die Darstellung der Strategie selbst und ihre Integration mit dem Modell.
Hierzu ist die Strategie als ein Biindel aus einzelnen Mafinahmen zu charakterisieren, die
individuell beschrieben und finanziell geplant werden. GemafS ihrem inhaltlichen Fokus
konnen sie dann Kategorien wie Finanzen, Kunden und Mirkte, Sortimente und Lieferanten,
Prozesse und Potentiale zugeordnet werden(siehe Abbildung 1.2). Die finanziellen
Implikationen jeder Mafinahme, ihre Auswirkungen auf die zentralen Grofien der Wert-
treiberstruktur, wie den Nettoumsatz, die verschiedenen Deckungsbeitrage, das Capital
Employed oder auch Projektaufwendungen etc. kénnen fiir die einzelnen Vorhaben in der
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Regel gut prognostiziert werden. Haufig liegen auch alternative Kosten- und Erldsverlaufe
vor, die mogliche Szenarien vom ,Best Case” iiber den “Base Case” bis zum , Worst Case”
abbilden. Damit ist unter gegebenen Annahmen eine jeweilige finanzielle Beurteilung einer
strategischen Mafsnahme isoliert relativ gut moglich. Viel schwieriger ist es jedoch, die
finanziellen Auswirkungen mehrerer moglicher Mafsnahmen gemeinsam auf die Ver-
mogens-, Finanz- und Ertragslage des Unternehmens insgesamt darzustellen und zu
optimieren. Einerseits gibt es vielféltige Interdependenzen zwischen den Mafsnahmen, z.B.
wenn der zeitgleiche Einstieg in mehrere neue geographische Markte mit notwendiger-
weise hohen Investitionsbudgets die Kapitalrentabilitdt zu hoch belastet. Dann mdgen die
einzelnen Mafsnahmen isoliert vorteilhaft sein, in Summe aber nicht realisierbar. Eine zeit-
liche Entkopplung oder der Verzicht auf eine dieser Mafinahmen konnte das Problem ge-
gebenenfalls 16sen. Genau solche Interdependenzen sollen durch eine integrierte Planung
transparent gemacht werden.

Abbildung 1.2 Kategorisierung strategischer Mainahmen
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Andererseits haben externe Faktoren wie die langfristigen Wachstumsraten der Markte, das
grundsétzliche Wettbewerberverhalten, die langfristige Entwicklung der Flachen-
produktivititen oder auch die nachhaltige Verschiebung von Umsitzen des Présenz-
handels zum Online-Handel erhebliche Auswirkungen auf die strategische Planung.
Andern sich diese Rahmenbedingungen, so &ndert sich selbstredend nicht nur die
finanzielle Situation des Unternehmens, sondern auch die optimale Kombination von
strategischen Mafinahmen. Auch fiir diese Félle gilt es, verschiedene Konstellationen und



Strategische Finanzplanung fiir den Handel 101

Szenarien schnell und nachvollziehbar zu simulieren, um so die finanziellen Effekte trans-
parent zu machen. Voraussetzung hierfiir ist die explizite Verkniipfung externer Markt-
und Umfelddaten mit unternehmensinternen Steuerungsgrofien. Nur wenn das gelingt und
entsprechend belastbare Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge im Finanzmodell abgebildet
werden konnen, lassen sich realistische Projektionen und Simulationen zur finanziellen
Bewertung moglicher Strategien erzeugen.

Die Darstellung und Beurteilung strategischer Optionen, das Aufzeigen potenzieller
Konflikte zwischen strategischen Mafinahmen sowie deren Integration in einen
strategischen Finanzplan ist eine Teilaufgabe der strategischen Planung. Hierbei ist ins-
besondere sicherzustellen, dass die finanziellen Implikationen der Mafsnahmen zusammen
mit dem tibrigen laufenden Geschaft zu einem zielkonformen und belastbaren Finanzplan
fiir die Zukunft fithren. Lasst sich dieser dann noch nahtlos in die bestehenden operativen
Reportingstrukturen tiberfithren und anschliefend zur Ableitung operativer Jahresziele
nutzen, dann wird den Forderungen nach einer quantitativen, integrierten und in der ge-
wohnten ,Sprache” ausgedriickten strategischen Planung Rechnung getragen.

1.2 Modellanforderungen

1.2.1 Expliziter Marktbezug

Die wesentlichen Anforderungen an ein strategisches Finanzplanungsmodell lassen sich in
fiinf Punkten zusammenfassen, die im Folgenden kurz erlautert werden.

Die wichtigste ReferenzgrofSe fiir die strategische Planung eines internationalen Handels-
unternehmens ist die Marktgrofie und die Marktentwicklung. Die Gliederung des Marktes
héngt vom Abstraktionsgrad der strategischen Planung bzw. der in einem Markt {iblichen
Segmentierung ab. So findet man im Einzelhandel héufig eine Gliederung nach Landern
und Betriebsformen beziehungsweise Vertriebslinien. Die Unterteilung des Weltmarktes in
Landermarkte ermoglicht entscheidende Charakteristika, wie das Verbraucherverhalten,
die Wettbewerbs- und Handelsstruktur sowie das Marktpotential selbst, landesspezifisch
zu erfassen. Die Betriebsformenunterscheidung hingegen erlaubt die ganz unterschied-
lichen Kosten- und Erlosstrukturen, Flachenbedarfe, Kundenfrequenzen etc. zu
differenzieren. Abbildung 1.3 zeigt allein fiir den deutschen Lebensmittelmarkt die
typischen Charakteristika der Betriebsformen vom kleinen Lebensmittelgeschaft bis zum
SB-Warenhaus.
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Modellanforderungen

Abbildung 1.3

Charakteristika unterschiedlicher Betriebsformen in Deutschland

@ Nettoumsatz der Lebensmittelfilialbetriebe in Deutschland
nach Betriebsformen im Jahr 2009 in Tausend Euro

Durchschnitliche Zahl der Kunden im Jahr

20.840

14.370
5.310
2.950
1.320
- W
Kleine Discounter  Supermérkte GroBe
Lebensmittel- Supermarkte Warenhauser
geschafte

Zahl der Kunden der Lebensmittelfilialbetriebe in
Deutschland nach Betriebsformen im Jahr 2009
Durchschnittliche Zahl der Kunden im Jahr
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784.400
438.300
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186 400 l
Kleine Discounter  Supermérkte GroBe
Lebensmittel- Supermérkte Warenhauser
geschafte

Flachenproduktivitat der Lebensmittelfilialbetriebe in Deutschland
nach Betriebsformen im Jahr 2009 in Euro pro Quadratmeter

Netioumsatzin Euro/Quadratmeter

4.570
4.100 4.170 430
] I I
Kleine SB- Grofe Supermérkte  Discounter
Lebensmittel- Warenhduser Supermarkte

geschéfte

@ Einkaufsbon im deutschen Lebensmittelhandel nach
Betriebsformen im Jahr 2009 in Euro

Durchschnittlicher Einkaufsbetragin €

Kleine Discounter ~ Supermarkte GroBe
Lebensmittel- Supermarkte Warenhauser
geschafte

Verkaufsflache der Lebensmittelfilialbetriebe in Deutschland
nach Betriebsformen im Jahr 2009 in Quadratmetern

Durchschnitiiche Flache in Quadratmetern

6.550
3.450
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==
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Lebensmittel- Supermarkte Warenhauser
geschifte

Raumkosten der Lebensmittelfilialbetriebe in Deutschland im
Jahr 2009 nach Betriebsformen in Prozent vom Nettoumsatz

Raumkosten in Prozentvom Nettoumsatz

Discounter Supermérkte GrofBe Kleine
Warenhauser Supermarkte Lebensmittel-
geschafte
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Personalleistung der Lebensmittelfilialbetriebe in Deutschland nach
Betriebsformen im Jahr 2009 in Euro pro Mitarbeiter und pro Jahr

422.857

300.541
265.370

220.089

154.008

Kleine Supermarkte GroBe SB- Discounter
Lebensmittel- Supermarkte Warenhauser
geschifte

Quelle: EHI Retail Institut 2009/10

Auch alternative Unterteilungen der Landermarkte in Regionen/Bezirke oder der Betriebs-
formen in Vertriebslinien konnen in Abhdngigkeit von der unternehmensspezifischen
Planungssituation sinnvoll sein. Wichtig aber ist in jedem Fall, die Differenzierung wegen
des exponentiell steigenden Datenvolumens behutsam und nur, wenn aus strategischer
Sicht unabdingbar, vorzunehmen. In der Praxis ist allerdings, unabhingig von der Feinheit
der Unterteilung, die Marktgliederung meist nicht vollstindig mit der Organisations-
struktur des Unternehmens identisch. Aufgrund geringer Umsatzgrofien konnten z.B. nicht
alle Betriebsformen in allen Landermérkten organisatorisch sinnvoll individuell ver-
antwortet werden, so dass in einzelnen Fallen kleine Marktsegmente gemeinsam ver-
antwortet werden. In anderen Fillen mag es sein, dass die Verantwortung fiir sehr groe
Marktsegmente organisatorisch getrennt ist. Das Angebot von Marktdaten und die interne
Sicht auf das Geschift konnen also auseinanderfallen. Dadurch entstehen parallele Daten-
hierarchien, die ineinander uiberfiihrt werden miissen.

Basierend auf Vergangenheitsdaten und Prognosen von Marktforschungsinstituten wie
Nielsen u.a. lassen sich Projektionen des Marktwachstums je Land und Betriebsform ab-
leiten. Die dabei entstehende Prognosesicherheit ist naturgemafs begrenzt. Deshalb sollte
auch nicht der Anspruch erhoben werden, die , objektiv richtige” Prognose zu projektieren,
sondern die, unter verniinftiger Beriicksichtigung der relevanten externen Marktein-
schatzungen, plausibel erscheinende Entwicklung. Ein Konsens markterfahrener Ent-
scheidungstréger ist im Zweifel wertvoller als die Ubernahme von ,objektiven” aber ge-
gebenenfalls nicht akzeptierten Marktforschungsdaten.

Die konkrete Verkniipfung der Marktdaten mit den internen Steuerungsgréfien kann in
unterschiedlicher Detaillierung erfolgen. Je nach Planungszweck und Datenverfiigbarkeit
kann eine ganz einfache mathematische Verkniipfung wie im oberen Teil von Abbildung
1.4 ebenso sinnvoll sein, wie eine, im unteren Teil der Abbildung gezeigte, deutlich
differenziertere.
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Abbildung 1.4  Magliche Verkniipfungen von externen Marktdaten mit der internen
SteuerungsgroBe Umsatz
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1.2.2 Abbildung der Geschaftsstruktur

Sowohl die Jahresplanung als auch die strategische Planung orientieren sich an der
Struktur des Geschaftes. Neben der marktseitigen Strukturierung nach Landern, Betriebs-
formen oder Vertriebslinien muss die Abbildung und Ausdifferenzierung der (internen)
Werttreiberstruktur der Unternehmensorganisation folgen. Je nach Aufbauorganisation
sind die zentralen Steuerungsgroflen jeder Hierarchiestufe festzulegen und entsprechend
der Werttreiberstruktur untereinander und {iiber die Hierarchiestufen hinweg bis zur
Unternehmensspitze zu verkniipfen. Somit entsteht fiir jeden denkbaren Schnittpunkt der
Hierarchien (z.B. je Betriebsform und Land) prinzipiell die Notwendigkeit einer eigenen
Werttreiberstruktur je Planungsperiode (siehe Abbildung 1.5).
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Abbildung 1.5 Dimensionen des Planungsmodells
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Wie tief hier zu differenzieren ist, hangt vom Einzelfall ab. Es mag ausreichend sein, vom
Gesamtunternehmen kommend {iber Regionalorganisationen bis zur Ebene der lokalen
Landesorganisation zu unterscheiden. Gegebenenfalls wird man aber weitergehen und
auch die Altersstruktur der Verkaufsflaichen abbilden miissen, um Wachstumseffekte auf
bestehender Flache von solchen auf gerade neuerdffneten bzw. Expansionsflichen zu
unterscheiden. Dann ist die Werttreiberstruktur einer Landesorganisation in Bestandsfliche,
Anlauffliche und Expansionsfliche zu unterteilen.

Nicht alle Steuerungsgrofien miissen auf allen Hierarchieebenen abgebildet werden. Um
auch an dieser Stelle den Datenumfang zu reduzieren, kann mit abnehmender Hierarchie-
stufe bewusst die Anzahl der Steuerungsgrofien verringert werden. So dass beispielsweise
auf der Ebene unterhalb einer Landesorganisationen nicht die komplette Werttreiber-
struktur vom Nettoumsatz bis zum ROCE, sondern nur bis zum Betriebsergebnis
(Deckungsbeitrag III) oder Vertriebsergebnis (Deckungsbeitrag IV) beriicksichtigt wird.

1.2.3 Verkniipfung mit der Jahresplanung

Die strategische Planung und die Jahresplanung hingen auf zweifache Weise miteinander
zusammen. Einerseits dient die Jahresplanung zusammen mit der historischen Geschafts-
entwicklung der letzten Jahre als erster Anhaltspunkt fiir die auf einen ldngeren Zeitraum
gerichtete strategische Planung. Andererseits gibt die strategische Planung den Ziel-
korridor fiir die Jahresplanung der néchsten Jahre vor. Um diesen Zusammenhang system-
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seitig abbilden zu koénnen, ist es notwendig, die strategische Planung und die Jahres-
planung strukturgleich aufzubauen. Eine schlichte Kopie der Strukturen der operativen
Finanzplanung ist aber aus Komplexitdtsgriinden nicht machbar. Es sind also Aggregate
(Konsolidierungsebenen, Planungsperioden, Steuerungsgrofien etc.) so zu bestimmen, dass
sie fiir die strategische Planung ,noch grob genug” und fiir die operative Planung ,schon
fein genug” sind.

Fiir Periodenvergleiche, Trendextrapolationen und -analysen ist es vorteilhaft auch Ver-
gangenheitswerte in einem strategischen Finanzplan abzubilden. Fiir langfristig-
strategische Betrachtungen sollten mindestens die letzten drei Vorjahre und ein Forecast
zum laufenden Jahr zur Verfligung stehen, gefolgt von der operativen Planung des Folge-
jahres und den Perioden des strategischen Planungszeitraumes. Letzterer umfasst haufig
fiinf, selten bis zu zehn Jahre.

Wichtig ist auch eine zumindest grobe Beriicksichtigung von Konsolidierungs- und
Wechselkurseffekten. Ganz detailliert wird man diese nicht planen kénnen, aber ganz ohne
sie ist es nicht moglich aus den Ergebnissen der strategischen Planung konkrete operative
Finanzziele fiir einzelne Organisationseinheiten, z.B. lokale Landerorganisationen abzu-
leiten.

1.2.4 Beherrschung von Komplexitat und Datenvolumen

Aus der Komplexitdat der Organisationsstrukturen, der Differenzierung der Werttreiber-
struktur und dem groflen Umfang von Marktinformationen ergibt sich zwangslaufig ein
immenses Datenvolumen, das in der strategischen Finanzplanung verarbeitet werden
muss. So ist beispielsweise die Metro Group mit vier Vertriebslinien in mehr als 30 Landern
an iiber 2100 Standorten aktiv®'. Selbst ohne die Beriicksichtigung von unterschiedlichen
Betriebsformen und Altersstrukturen der Markte oder den verschiedenen organisatorischen
Hierarchieebenen ergibt sich durch die Multiplikation mit der betrachteten Periodenanzahl,
der Anzahl von Steuerungsgroflen und sonstigen notwendigen Daten ein fiir strategische
Planungszwecke sehr grofies Datenvolumen. Ohne eine konsequente Beschrankung auf die
Abbildung nur ganz weniger Steuerungsgrofien und externer Marktdaten sowie die
Reduktion der expliziten Modelldimensionen auf Land, Periode und Betriebs-
form/Vertriebslinie ist das Datenvolumen trotz modernster und leistungsfahigster IT-
Unterstiitzung schnell nicht mehr iiberschaubar. Dabei ist weniger die Kapazitit von
Servern oder von Datenbanken die Limitation. Die numerische Grenze der technisch in
angemessener Zeit zu verarbeitenden Datensitze wird in der Regel nicht erreicht. Um aber
die Akzeptanz der spateren Simulationsergebnisse sicherzustellen, ist einerseits eine sehr
weitgehende Qualitdtskontrolle der Inputdaten notwendig und andererseits muss das
Modellverhalten, zumindest bei eingehender Beschiftigung mit der Materie, nachvollzieh-
bar sein. Beides setzt voraus, dass der Umfang des Datenvolumens und die Komplexitat
des Modells begrenzt bleiben. Ansonsten ist die Gefahr einfach zu grofs, schon bei der

6t METRO GROUP (2011).
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ersten Managementprasentation von Modellergebnissen zu scheitern, weil ,die Zahlen eh
falsch sind” oder ,,das ja kein Mensch mehr verstehen kann”.

1.2.5 Hohe Flexibilitat

Die strategische Planung selbst ist ein iterativer Prozess. Strategische Mafinahmen werden
entwickelt und miissen vor einer endgiiltigen Entscheidung isoliert und im Lichte des
laufenden Geschiftes sowie anderer strategischer Mafinahmen inhaltlich und finanziell
bewertet werden. Als Ergebnis werden sie entweder verworfen, geandert oder durch-
gefiihrt. In jedem Fall gibt es wieder eine Riickwirkung auf den strategischen Finanzplan.
Wiéhrend der Planungsphase werden zudem meist mehrere Mafinahmen parallel ent-
wickelt, so dass wiederholt alternative strategische Finanzpldne erzeugt und zur Dis-
kussion gestellt werden miissen. Um diesen Prozess nicht zu behindern, miissen Szenarien
und Simulationen rasch erzeugt werden konnen, strategische Mafinahmen miissen im
Modell gleichsam einfach ,eingeschaltet und ausgeschaltet” oder auf der Zeitachse ver-
schoben werden konnen. Wenn die Modellierung aber nicht flexibel genug ist, besteht die
Gefahr, dass ein neuer Planungsstand nicht rechtzeitig zur nachsten Planungssitzung oder
zur Vorstandsprasentation vorliegt. In einem entscheidungsschnellen Umfeld wie dem
Handel, hat sich, trotz aller sonstigen Vorziige, die Idee der strategischen Finanzplanung
spatestens dann selbst {iberfliissig gemacht.

Der Planungsansatz findet aber nicht nur wahrend der strategischen Planungsphase selbst
Anwendung, vielmehr muss er in der Lage sein, Verdnderungen im laufenden Geschift, in
der operativen Planung und der Umwelt pragmatisch und schnell abzubilden. Wenn in
diesen Féllen signifikante Anderungen auftreten, ist sehr schnell eine Antwort auf die Frage
nach den finanziellen Implikationen auf die strategische Planung zu geben. Insofern ist das
Modell stindig a jour und kurzfristig aussagefahig zu halten. Die dafiir notwendigen
Datenupdates und vor allem die Einbindung in die laufenden Controllingprozesse miissen
organisatorisch sicher verankert werden.

1.3 Umsetzung

1.3.1 Bl-Losung und Datenmodell

Die obigen Anforderungen an eine strategische Finanzplanung haben einen signifikanten
Einfluss auf die Systemunterstiitzung. Eigenentwicklungen auf der Basis herkdmmlicher
Office-Pakete scheiden von vorneherein aus. Diese Losungen waren nicht in der Lage, das
Datenvolumen addquat zu verarbeiten und die notwendige Datenkonsistenz tiber mehrere
parallele Hierarchien sicherzustellen. Auflerdem fehlt es ihnen an leistungsfdahigen
Planungs- und Simulationsfunktionalititen. Ohne eine umfassende Systemunterstiitzung
durch eine moderne Business Intelligence Losung ist eine Umsetzung dieser An-
forderungen bei gleichzeitiger Sicherstellung einer hohen Benutzerfreundlichkeit nicht
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moglich. Zumal wenn die routinemafiige Arbeit mit dem System nicht durch IT-
Spezialisten, sondern durch Mitarbeiter im Controlling erfolgt.

Aus einem Universum von derzeit etwa 60-80 am Markt verfiigbaren BI Planungs- und
Simulationstools empfiehlt es sich, mit einem strukturierten Software-Auswahlverfahren
vier bis fiinf Instrumente zu selektieren und einer umfassenden Priifung und Bewertung zu
unterziehen. Wesentliche Auswahlkriterien sind hierbei die Simulationsfdahigkeiten, die
Benutzerfreundlichkeit, die Passung mit der bestehenden IT-Architektur sowie der Preis.
Die modernen Planungstools zugrundeliegenden Datenmodelle ermoglichen eine
konsistente Datenhaltung iiber mehrere Ebenen entlang der Dimensionen Land, Periode
und Betriebsform/Vertriebslinie. Eingaben auf oberer Ebene (Konzern) konnen fiir alle
darunter liegenden Ebenen (Land) abgeleitet werden. Ebenso beeinflussen Eingaben auf
unterer Ebene die Daten auf hoheren Ebenen. Die Konsistenz entlang aller Dimensionen
und durch alle Hierarchieebenen ist dabei immer gewéhrleistet. Die Ableitungslogiken
konnen weitgehend frei bestimmt werden. Systemfunktionalititen wie Drill Down, Drill
Through, Splashig, Slicing, Dicing, Automatische Extrapolation, What-if-Szenarien usw.
gehoren mittlerweile ebenfalls zu den Standards entsprechender Systeme.®? Auch an-
wenderfreundliche visuelle Benutzeroberflachen, intelligente Verkniipfungen mit Microsoft
Office Anwendungen, Multi-User-Planungen und ein umfassendes Administratoren-
management sind selbstverstandliche Systemeigenschaften, ohne die eine effiziente Ein-
bindung in moderne Controllingprozesse nicht denkbar ist.

Das ausgewdhlte System kann dann entsprechend der Werttreiberstruktur, der Ver-
kniipfung mit Markt- und sonstigen Daten und der Modelldimensionen Land, Periode und
Betriebsform/Vertriebslinie konfiguriert werden. Anschlieffend erfolgt eine erste Befiillung
des Modells mit Daten. Steuerungsgrofien fiir historische Perioden und der Forecast des
laufenden Geschiftsjahres sowie das Planjahr konnen, wenn vorhanden, aus einem Data
Warehouse oder aus den bestehenden Reporting- und Planungssystemen transferiert
werden. Markt- und andere Daten sind fiir diese Perioden und fiir den strategischen
Planungszeitraum ebenfalls aus internen oder externen Datenbanken zu iibertragen.

1.3.2 Aufbau eines Reference Case

Um die Implikationen einer neuen Strategie bzw. der ihr unterliegenden Mafinahmen
transparent zu machen, ist fiir den strategischen Planungszeitraum zunachst eine Prognose
des Geschiaftsverlaufes bei unverdanderter Strategie hilfreich. Dadurch wird ein Szenario
aufgebaut, dass die Ausgangssituation fiir Strategiealternativen oder Simulationen bildet.
Es versucht die Frage zu beantworten, wie der Geschéftsverlauf im Lichte der
prognostizierten Marktveranderungen aussehen wird, wenn sich das Unternehmen an-
sonsten so verhdlt wie in der Vergangenheit, umgangssprachlich ausgedriickt, ,was
passiert, wenn wir so weitermachen wie bisher”. Dieses Szenario, Reference Case genannt,
sollte von auflen nach innen geplant werden, also von der Marktseite beginnend {iiber die

© BARC Institut (2011).
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Nettoumsétze und Kostenpositionen bis zu EBIT und ROCE. Auf Basis der historischen
Umsatzentwicklung relativ zur historischen Marktentwicklung werden fiir jede Betriebs-
form/Vertriebslinie in jedem Land die zukiinftigen Umsidtze aus der prognostizierten
Marktentwicklung abgeleitet. Es wird also beispielsweise unterstellt, dass wenn in den
letzten Jahren das durchschnittliche Umsatzwachstum im Discountgeschaft in Frankreich
zwei Prozentpunkte iiber dem Marktwachstum lag, dies auch in Zukunft der Fall sein wird.
Auf diese Weise konnen alle bendtigten Nettoumsitze fiir den Reference Case extrapoliert
werden und es entsteht unter einer einfachen Basisannahme eine plausibel abgeleitete Um-
satzprognose. Allfdllige Anpassungen und Uberordnungen sind im Einzelfall natiirlich
moglich.

Ausgehend von der Umsatzplanung werden die Kosten- und sonstigen Positionen bis zum
EBIT und dem ROCE geplant. Dieses kann zum Beispiel unter den Grundannahmen
erfolgen, dass sich die variablen Kosten umsatzproportional entwickeln und fixe Kosten
zwar um Preissteigerungseffekte angepasst werden, aber in der grundsétzlichen Struktur
konstant fortgeschrieben werden. Anschlieffend kann diese Extrapolation wieder in be-
griindeten Ausnahmen zum Beispiel beim Uber- oder Unterschreiten von signifikanten
Sprungstellen der Fixkostenentwicklung verfeinert werden.

Mit diesen sehr einfachen Extrapolationsregeln, erganzt um Anpassungen aufgrund von
Plausibilitatspriifungen und Management Judgement, entsteht ein Reference Case, der eine
fiir die Entscheidungstréager realistische, nachvollziehbare und damit akzeptable Prognose
der finanziellen Geschaftsentwicklung ist. Sie bildet die Grundlage fiir alle weiteren
strategischen Uberlegungen. Wichtige Zusammenhénge wie geographische Mixeffekte auf
die Profitabilitdt oder die Weltmarktanteile durch unterschiedliche Wachstumsraten der
Markte selbst oder des eigenen Umsatzes werden transparent. Auch die Wirkungen von
Kostentrends treten bei der Betrachtung eines mehrjahrigen Zeitraumes sehr plastisch zu
Tage. Der Reference Case schafft damit eine finanzielle Transparenz, die selbst ohne weiter-
gehende Abbildung strategischer MaSnahmen von hohem Wert ist.

1.3.3 Simulation strategischer MaBnahmen

Um die Auswirkungen verschiedener Umweltzustinde auf die finanzielle Situation im
strategischen Planungszeitraum besser zu verstehen, empfiehlt es sich, den Reference Case
sogenannten Pressure Tests zu unterziehen. Gangige Testszenarien sind die Variation des
Marktwachstums, des Marktanteils, der Preisentwicklung und der Wechselkurssituation
(siehe Abbildung 1.6). Die zugrundeliegenden Annahmen der Pressure Tests sind moglichst
einfach zu halten und pragnant zu beschreiben. Es ist sehr leicht, eine sehr grofie Anzahl
verschiedener Wechselkursentwicklungen zu projizieren. Es macht aber gleichzeitig wenig
Sinn; in der Vielzahl der Varianten wiirde man sehr schnell die Orientierung verlieren.
Hilfreich aber konnte die bewusste Beschrankung auf die Ausarbeitung der Szenarien
,Starker Euro” und ,Schwacher Euro” sein. Ihre Auswirkungen auf den Reference Case
geben dann Aufschluss wie sensitiv die finanzielle Geschaftsentwicklung auf Wechsel-
kursverschiebungen in den kommenden Jahren reagiert.
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Abbildung 1.6  Pressure Test - Ergebnisdarstellung
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Pressure Tests sollten grundsétzlich nicht miteinander kombiniert werden. Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange kénnen dann meist nur sehr schwer nachvollzogen werden
und verwéssern die Transparenz fiir die Entscheidungstrager. Aus dem gleichen Grund
sollte die Anzahl der Pressure Tests insgesamt auf unter zehn beschrankt bleiben. Das reicht
in der Praxis in aller Regel aus, um eine geniigend breite Variation von Umweltzustanden
durchzuspielen und gleichzeitig in der Variantenvielfalt nicht den Uberblick zu verlieren.

Die strategischen Mafinahmen selbst haben ihren Ursprung héufig in unterschiedlichen
Organisationsbereichen eines Unternehmens. Sie entstehen in der Strategieabteilung ebenso
wie in verschiedenen Geschéaftsbereichen, in Funktionsbereichen oder Ressorts.
Unabhiéngig voneinander entwickelt, konnen sie zu unterschiedlichen Zeitpunkten und mit
unterschiedlichen Reifegraden in den Gesamtprozess der Strategiebildung Eingang finden.
Wichtig ist, dass der ihnen jeweils unterliegende Businessplan formal so aufgebaut ist, dass
er nicht nur individuell beurteilbar ist, sondern auch innerhalb des strategischen Finanz-
planungsmodells abgebildet werden kann. Je nach Art der Mafinahme wird dann erkenn-
bar, welche Bereiche der Werttreiberstruktur des Gesamtunternehmens im Zeitablauf be-
einflusst werden. Wachstumsmafinahmen auf bestehenden Flachen werden vorwiegend
die Nettoumsatzentwicklung und die Kostenpositionen verandern, Expansionsmafsnahmen
iiber neue Markte oder Flachen wirken sich zusétzlich auf das Anlagevermdgen aus und
reine Infrastrukturmafinahmen treffen vielleicht nur die Personal- oder IT-Kosten. Durch
die Konsolidierung aller infrage kommenden Mafinahmen mit dem Gesamtgeschift (dem
Reference Case) werden dann die finanziellen Implikationen gesamthaft sicht- und quanti-
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fizierbar. Es wird erkennbar, ob, und wenn ja, wann die strategischen Ziele mit dem vor-
liegenden Mafsnahmenbiindel erreicht werden. Es wird aber auch sichtbar, ob finanzielle
Grenzen verletzt werden (z.B. maximale Investitionskapazitdten), ob Inplausibilitaten auf-
treten (z.B. unrealistisch hohe Wachstumsraten des Nettoumsatzes in einzelnen Mérkten)
oder ob unverhéltnismégige Risiken entstehen (z.B. weil in Summe die Personalkostenver-
anderungen der nédchsten Jahre die Organisation iiberlasten wiirde).

Im Verlauf des strategischen Planungsprozesses konnen im Modell nun mogliche
finanzielle Konflikte zwischen den Mafinahmen oder mit dem Gesamtgeschéft nicht nur
aufgezeigt, sondern auch zu losen versucht werden. Unabhéngig von der inhaltlichen
Anderung einzelner Mafinahmen selbst, kann {iberpriift werden, ob eine alternative,
finanziell konfliktfreie, Konstellation planbar ist. Die technischen Planungs- und
Simulationsfahigkeiten des BI-Systems, in dem das Modell sowie die Daten der
strategischen Mafsnahmen und des Reference Case integriert sind, erdffnen einen groflen
planerischen Gestaltungsspielraum. So kann eine einzelne Mafinahme gleichsam , per
Knopfdruck” ein- und ausgeschaltet werden. Dadurch wird der Einfluss genau dieser
Mafinahme auf die Gesamtsituation deutlich. Die Entwicklung der Steuerungsgrofien und
moglicher finanzieller Konflikte bei Durchfiihrung der Mafinahme kann mit der Situation
ohne ihre Durchfiihrung verglichen werden. Héufig lassen sich auf diese Weise schon sehr
einfach die sinnvoll durchfiihrbaren Mafinahmenkombinationen von den nicht durchfiihr-
baren trennen und transparent machen.

Daneben besteht die Mdoglichkeit, strategische Mafinahmen auf der Zeitachse zu ver-
schieben. Hierdurch kann eine zu starke Kumulation von finanziellen Effekten in einzelnen
Perioden vermieden werden. Wenn beispielsweise drei Expansionsmafinahmen jeweils in
den Jahren 2012-14 zu insgesamt nicht finanzierbaren Investitionsbudgets fiihren, dann
kann vielleicht durch das zeitliche Vorziehen einer der Mafinahmen um ein Jahr und die
Verschiebung einer zweiten auf die Zeit nach 2014 der Konflikt gelost werden. Rein
technisch werden hierbei durch das System die Daten der Businessplane zeitlich einfach
anders indiziert. Der Anwender kann also die Mafinahmen sehr einfach iiber die Zeitachse
,nhach vorne oder hinten schieben” und so konfliktfreie Mafinahmenkombinationen er-
zeugen.

Die Kombination aus zeitlicher Verschiebung von MafSinahmen und der Moglichkeit, diese
ein- und auszuschalten, gibt dem strategischen Planer ein sehr méachtiges Instrument zur
Erzeugung und Beurteilung von Strategiealternativen an die Hand. Hat er auf diese Weise
eine Strategieoption ermittelt, die finanziell machbar und vorteilhaft ist, so empfiehlt es
sich, diesen sogenannten Strategy Case wieder den eben beschriebenen Pressure Tests auszu-
setzen. Die sich ergebenden Sensitivitdten erlauben eine erste quantifizierte Einschatzung
der Belastbarkeit der Strategie.

1.3.4 Organisatorische Verankerung

Der Aufbau eines strategischen Finanzplanungsmodells erfordert ein sorgfiltig auf-
gesetztes Projekt. Zielsetzung, Budget, Zeitplan und vor allem ein qualifiziertes
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fachfunktionsiibergreifend aufgestelltes Team sind unabdingbar und brauchen die nach-
haltige Unterstiitzung der Unternehmensleitung. Nur wenn im Unternehmen das Vor-
haben wirklich gewollt ist, hat es eine Chance der erfolgreichen Umsetzung und der
spateren Akzeptanz im Einsatz. Die zentralen Projektrollen fallen dem Controlling, als
verantwortliche Funktion fiir die Planung und als Informationsquelle fiir die notwendigen
Finanzdaten, sowie der Strategieabteilung, als verantwortliche Funktion fiir die Strategie-
entwicklung und als Informationsquelle fiir die Inhalte der strategischen Mafsnahmen zu.
Unterstiitzt werden sie von der Marktforschung (Quelle fiir Marktdaten) und der IT-
Abteilung (BI-Systemauswabhl).

Im laufenden Betrieb sollte die Verantwortung fiir die strategische Finanzplanung im
Controlling angesiedelt sein. Hier werden ohnehin die meisten der notwendigen Daten
verwaltet und in der Qualitat gesichert. Auflerdem kann leicht die Verkniipfung mit der
operativen Planung organisiert werden. Das bedeutet aber eine regelméfiige und intensive
Zusammenarbeit mit der Strategie- und der Marktforschungsabteilung und auch mit den
lokalen Landerverantwortlichen. Die Daten des Planungsmodells miissen in einem Regel-
prozess immer wieder auf den neuesten Stand gebracht und auch die strategischen Maf3-
nahmen zumindest in der Planungsphase haufiger gedndert werden. Konsistenzpriifungen,
Plausibilitatsvergleiche mit der Vergangenheit oder mit anderen Mérkten und vor allem die
fachfunktionsiibergreifende Diskussion aus zentraler und lokaler Perspektive helfen hier,
die Belastbarkeit der Planungen zu erhdhen. Félle, in denen die Annahmen und Ein-
schdtzungen signifikant abweichen, miissen detaillierter analysiert, diskutiert und ent-
schieden werden. Das bedingt eine offene und intensive Kommunikation {iber Abteilungs-
und Léandergrenzen hinweg und erfordert ein hohes Mafs an Koordinationskompetenz im
Controlling.

1.4 Erfolgsrisiken und Fazit

Die Nutzung eines strategischen Finanzplanungsmodells erdffnet einem Handelsunter-
nehmen ein erhebliches Maf§ an zusétzlicher Transparenz. Die finanziellen Implikationen
von strategischen Initiativen untereinander und auf das Gesamtgeschaft konnen schnell
und nachvollziehbar aufgezeigt werden. Allerdings lauern auch erhebliche Gefahren oder
besser Fallen% (siehe Abbildung 1.7) bei Aufbau und Einsatz eines solchen Instrumentes,
die dessen Erfolg erheblich mindern oder es génzlich scheitern lassen konnen.

6 Vgl. Spitzner, J. (2011), S. 9ff.
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Abbildung 1.7  Fallen bei Aufbau und Einsatz eines strategischen Finanzplanungs-

modells
Typische Fallen
Standige Erweiterung von Transparenz und
Ablenkungsfalle Fragestellung und Kontext Bewertbarkeit gehen
des Modells verloren
Scheingenauigkeit und Daten- und Modellkomplexi-
Komplexitatsfalle Detaillierung nehmen tat verhindern die praktische
tiberhand Benutzbarkeit
Kritische Distanz zu Modellergebnisse werden
Interpretationsfalle Modellergebnissen geht falschlich als ,,wahr*
verloren angesehen
Kontraintuitive oder Wichtige und richtige Modell-
Akzeptanzfalle ungewollte Modellergebnisse ergebnisse gehennicht in die
werden abgelehnt Entscheidungsfindung ein

Wiéhrend des Aufbaus droht zundchst die Ablenkungsfalle. Darunter versteht man die
standige Erweiterung der Fragestellung und des Kontextes fiir die ein Modell erarbeitet
wird. Es gibt im Einzelfall immer gute Griinde, die vorliegenden Marktdaten spater grund-
satzlich in Zweifel zu ziehen, die Werttreiberstruktur doch ganz anders zu formulieren
oder das Modell am besten auch gleich fiir die operative Planung zu nutzen. Derart
substanzielle Anderungen der Grundannahmen fiir den Modellaufbau fiihren aber regel-
maflig zu vollig neuen konzeptionellen Fragestellungen und erheblichem Mehraufwand.
Die Gefahr ist grofs, dass man sich in der Folge in den Modellierungen immer neuer An-
forderungen verliert und das eigentliche Ziel, mehr finanzielle Transparenz und Bewert-
barkeit der strategischen Planung, aus dem Blickfeld gerdt. Um das zu vermeiden, sind
Ziel, Anforderungen und Pramissen am Anfang der Entwicklung klar zu definieren und
wihrend der Projektlaufzeit klug zu verteidigen.

Die néchste Falle ist die Komplexititsfalle. Auch sie lauert schon in der Aufbauphase und
bedeutet die Gefahr, sich in Scheingenauigkeit und Details zu versteigen. Eine zu umfang-
reiche Werttreiberstruktur oder zu viele Modelldimensionen kénnen gerade in einem
Handelsumfeld schnell zu einer nicht mehr beherrschbaren Datenkomplexitit fithren. Der
Handel ist per se sehr datenintensiv und der Wunsch, geschickter Modellierer unterstiitzt
durch kreative Datenbankexperten, hiervon umfangreich Gebrauch zu machen, ist nur
verstandlich. Er kann aber leicht dazu fiihren, dass das Modell spater so komplex wird,
dass es praktisch nicht einsetzbar ist. Alle praktische Erfahrung zeigt, dass eine strategische
Finanzplanung nur unter strikter Reduktion auf die wesentlichen Steuerungs- und Ein-
flussgrolen beherrscht werden kann. Deshalb gilt auch hier der Grundsatz: Weniger ist
mehr.

Wahrend des laufenden Betriebes konnen weitere Probleme auftauchen. Gerade wenn die
strategische Finanzplanung {iberzeugend eingefiihrt wurde und eine grofle Akzeptanz im
Management erfahrt, kann die wichtige kritischen Distanz zu den Planungsergebnissen
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verloren gehen. Prognostizierte oder geplante Marktanteilsentwicklungen, Flachen-
produktivitiaten, Kundenfrequenzen usw. werden als ,wahr” angesehen. Gerade weil eine
quantifizierte und auf Fakten basierende Planung eine hohere Seriositdt vermittelt, kommt
es immer wieder vor, dass den Zahlen zu viel Glauben geschenkt wird. Strategische Planer
und auch Manager tappen dann in die Interpretationsfalle. Nur ein sorgféltiges Abwagen der
Planungsergebnisse selbst und ihrer Belastbarkeit im Lichte der Annahmen kann diese
Gefahr bannen.

Ganz ahnlich verhalt es sich mit der Akzeptanzfalle, sie ist gleichsam der Gegenpol zur Inter-
pretationsfalle. Hier werden Planungsergebnisse von ihren Adressaten, zum Beispiel von
Teilen des Managements, abgelehnt oder herab qualifiziert, weil sie entweder
kontraintuitiv sind oder schlicht nicht deren Interessenlage entspricht. Ein probates Mittel
ist dann héufig, das zugrundeliegende Modell, die Datenqualitat oder die Pramissen in
Frage zu stellen. Wichtige Erkenntnisse aus der Planung werden so nicht angemessen be-
riicksichtigt und die nachfolgenden strategischen Entscheidungen kénnen folglich nur von
begrenzter Qualitédt sein. Deshalb sind die Aussagen der strategischen Planung nicht un-
kritisch zu akzeptieren, aber sie miissen dennoch mit einer entsprechenden Offenheit fiir
bislang vielleicht unerkannte Implikationen und Zusammenhénge analysiert und diskutiert
werden.

Aber gerade darin liegt die besondere Stiarke dieses Ansatzes: Mehr Transparenz, zusétz-
liche Erkenntnisse {iber Ursache-Wirkungs-Beziehungen und die Bewertbarkeit von
Strategien durch eine integrierte und vor allem managementorientierte Abbildung der
Markt- und Finanzperspektive. Dadurch wird der Managementdiskurs im strategischen
Planungsprozess erheblich versachlicht und ein wichtiger Beitrag fiir eine erfolgreiche
Strategie geleistet.
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2 Planung im Handel - schlank,
robust, flexibel

Michael Buttkus

2.1 Einleitung

Planung ist eine grundsdtzlich zukunftsgerichtete Tétigkeit, die das Ziel hat, eine be-
stimmte Orientierung fiir das unternehmerische Handeln zu erlangen.® Planungs-
instrumente verbinden dabei unmittelbar die Ausrichtungen eines Unternehmens mit den
gewlinschten bzw. gelebten Steuerungsphilosophien. Die Planung stellt somit das
Steuerungsinstrumentarium eines jeden Unternehmens dar, findet Eingang in die
strategische, finanzielle und operative Unternehmensfiihrung, Anreiz- und Beitragssysteme
und letztlich auch in die teilweise notwendige externe Kommunikation.

Solch ein wuchtiges Instrumentarium hat vielfiltige Facetten, unterschiedliche Teilbereiche
und Inhalte und beschiftigt zudem -wenigstens punktuell- weite Teile der gesamten
Organisation. Der folgende Abschnitt stellt typische Planungsinstrumente vor und skizziert
Zusammenhange und Abhangigkeiten.

Strategische Planung: Top Management steckt den grundsétzlichen Orientierungsrahmen fiir
die perspektivische Unternehmensentwicklung und erfolgt grob fiir Spitzenkennzahlen,
qualitative Komponenten und strategische Mafinahmen.

Mittelfristplanung: Erwartungen und Vorgaben aus der strategischen Planung werden
weiter detailliert und auf einen kiirzeren zeitlichen Horizont operationalisiert; dient als
Briicke zwischen strategischem und operativem Orientierungsrahmen.

Jahresplan: detaillierte Ausplanung des ersten Jahres der Mittelfristplanung mit konkretem
Zielcharakter fiir das operative Handeln.

Vorschau (oder Forecast): unterjahrig ehrliche Einschatzung der Geschaftsentwicklung; dient
héufig der Ergebnissteuerung, identifizierte Liicken zwischen Forecast und Jahresplan sind
Ausloser fiir geeignete Mafsinahmen zur Ergebnissicherung.

Diesen Planungsinstrumenten kommt im Handel eine besondere Bedeutung zu:
Traditionell verdienen Handelsunternehmen ihre Margen damit, die richtige Ware im
richtigen Absatzkanal zur richtigen Zeit und zum richtigen Preis an den oder die (richtige)
Kéaufer(in) zu bringen. Entsprechend sind die Planungsbereiche der Warenwirtschaft, der

¢ Steinmann/Schreyogg (1997), S. 147.
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Finanzen und vor allem der Investitionen typische planerische Schwerpunkte eines
Handelsunternehmens.®

Die Bestandteile einer warenwirtschaftlichen Planung lassen sich tiberblicksartig in Stiicke
je Artikel (auf Ebene der Stock Keeping Units) und Standort, Preisstruktur und Lieferanten-
struktur, Markenportfolio und Einkaufsbewegungen zusammenfassen. Diese Aspekte
miissen in die finanzielle Planung integriert werden. Ebene und Grad dieser Integration
sind in der Praxis dabei stark unterschiedlich ausgeprégt; als kleinster gemeinsamer
Integrationsgrad zwischen warenwirtschaftlicher und finanzieller Planung kann im All-
gemeinen der Abgleich der Werte Preis, Volumen, Umsatz und Abschriften gelten. Detail-
grade bspw. auf Ebene der Warengruppen oder auf Ebene der Artikel differieren in der
Praxis ebenso, wie das fithrende System. Typischerweise jedoch, stellt die finanzielle
Planung die Leitplanken der Unternehmensentwicklung dar. Folglich soll die warenwirt-
schaftliche Planung nicht im Fokus der folgenden Betrachtungen stehen.

Zumindest im stationdren Handel gilt noch immer: ein guter Handler hat auf der Flache zu
sein, administrativer Aufwand gilt als lastig und storend. Planungsaktivititen werden
héufig als solch administrativer Aufwand wahrgenommen und entsprechend gering ge-
schatzt. Planung ist im Handel noch sehr haufig eine teure Pflichtiibung, die der Flache
keinen spiirbaren Nutzen stiftet. Hinzu kommen immense Aufwiande durch einen (unan-
gemessen) hohen Detaillierungsgrad, vielfach abstimmungsintensive Planungsprozesse
iiber die typischen Hierarchien des filialisierten Handels, ein komplexes Prozess-
management und eine nicht immer hinreichende technische Unterstiitzung.

Die Ausgangsituation fiir die Planung in Handelsunternehmen wird zudem bestimmt
durch hohe Datenvolumina, traditionell knappe Ressourcen fiir die Planung, stark hetero-
gene planerische Ansidtze im Unternehmen und nicht zuletzt durch stark hierarchische
Fiihrungsgrundsatze, die sich in der Planung nicht eindeutig spiegeln.

Der vorliegende Beitrag skizziert zunéchst ein grundlegendes Verstandnis zur Ausgangs-
situation der Planung im Handel. Darauf aufbauend werden Ausgestaltungen der
Planungsinstrumente, -inhalte und -prozesse beschrieben und Losungsansdtze und Bei-
spiele fiir eine schlanke und flexible Planung in Handel geliefert.

2.2 Grundlagen der Planung im Handel

Die optimale Ausgestaltung und Verzahnung der eingangs beschrieben Planungs-
instrumente ist fiir Handelsunternehmen von grofler Bedeutung, lassen doch eine starke
Wettbewerbssituation in unseren saturierten Markten, ein schmaler Margen-Korridor und
eine seit geraumer Zeit stagnierende Umsatzentwicklung in vielen Handelsformaten nicht
viel Spielraum fiir falsche Planungen und resultierende unternehmerische Fehlent-
scheidungen.

6  Guldin (2006), S. 174.
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Beispiel: Planung und Vorschaurechnungen lassen eine Marge vermuten, die deutlich unter dem
erwarteten und kommunizierten Wert liegen. Als Mafinahme zur Ergebnissicherung entschliefst sich
das Handelsunternehmen, Immobilien aus dem Eigenbesitz zu verduflern - mit perspektivischen
Folgen fiir die operativen Kosten. Letztlich zeigte sich erst im Jahresabschluss, dass sowohl
Planungen als auch Vorschauen deutlich zu defensiv waren. Die gesamte Organisation plante mit
Blick auf die Incentivierungssysteme verhalten, immer in dem starken Bemiihen, die gemeldeten
Zahlen tiberzuerfiillen. In diesem Beispiel wire der Verkauf der Immobilien nicht nur vermeidbar
gewesen, sondern zeigte sich im Sinne einer Ergebnissteuerung sogar kontraproduktiv.

Gerade im Handel muss die Ausgestaltung der Planungsinstrumente Strukturen und
Grundsétze der Unternehmensfiihrung reflektieren und damit unterstiitzen.

»Retail is detail“

Nicht von ungefdhr prigt das Motto ,Retail is detail” eine ganze Branche und ihre
Lieferanten. Gerade die Bereiche mit geringen Margen verdienen ihr Geld iiber die prézise
Beachtung von Details. So ist gegen den akribischen Umgang mit wert- bzw. kosten-
treibenden Sachverhalten wie Inventurdifferenzen oder Sortimentsverdnderungen
prinzipiell nichts einzuwenden. Jedoch: Sind derartige Details in jedem Fall essenziell fiir
den Unternehmenserfolg? Nicht selten werden gerade im Handel detaillierte Plan/Ist-
Vergleiche fiir Zwecke der Personalfithrung in der Flache verwendet. Zielfithrender er-
scheint es allemal, die Planung, bspw. nach Prinzipien des Advanced Budgeting®, auf
wesentliche Eckpunkte zu fokussieren und weniger wichtige Sachverhalte grob auf
Summenpositionen, Warengruppen oder Artikelgruppen zu planen. Wer solchermafien
vorgeht, wird Budgets pauschal fiir Regionen definieren (und die Verwendung dieser
Budgets in die Verantwortung der Regionen verlagern) und relevante Globalbudgets an-
stelle detaillierter Budgets festlegen — kurz: eine Output-orientierte Ergebnisplanung an-
stelle einer rein Input-orientierten Kostenartenplanung.

,Handel ist einfach - Handel braucht eine einfache Planung“

Die Unternehmensplanung als Instrument zur erfolgreichen Steuerung bedarf fiir den
Handel jedoch mehr als einer Fokussierung auf steuerungsrelevante Groflen. Der Handel
ist ein vergleichsweise einfaches und robustes Geschéft — komplexitatserhohende Faktoren
wie Forschung und Entwicklung sowie die Produktion sind haufig nicht wesentlich und
fiir das Basisgeschaft nicht zu beriicksichtigen, standardisierte Kaufvertrage und ein verein-
fachtes Forderungsmanagement tun ein Ubriges. Diese Einfachheit muss sich in der
Planung spiegeln. Der Planungsprozess kann im Handel schlank und aufwandsarm ge-
staltet werden und braucht die planenden Héandler nicht durch miihsame und detaillierte
Abstimmungen unnétig zu belasten. Der Handel ist tiber typische Verldufe einer Saison
vergleichsweise gut planbar; die Verantwortlichen auf allen Ebenen kennen ihr Geschift
exzellent.

¢ Vgl. Horvath & Partners (2004).
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So kann der Planungsprozess mit einer geringen Anzahl an Abstimmungsschleifen grund-
satzlich effizient und unter stringenter Verwendung von Annahmen und Methoden ge-
staltet werden. Derartige Planungspréamissen sind schnell ermittelt und anwendbar zu
gestalten. So dienen zum Beispiel Annahmen zur spezifischen Kaufkraftentwicklung einer
Region als Vorgabe fiir die Umsatzplanung im Handel, die Entwicklung von Einkaufs-
preisen kann sich beispielsweise an dem Producer Price Index des US-amerikanischen
Federal Bureau of Commerce orientieren. Planungspramissen und top down Vorgaben sind
somit ein geeignetes Instrument, um den gesamten Planungsprozess ganzheitlich zu ver-
zahnen: Ausgehend von der Steuerungsphilosophie, die beispielsweise zentrale und de-
zentrale Verantwortung fiir Ergebnisse und Liquiditdt mehr oder minder explizit regelt,
iiber die strategische Planung und die daraus abgeleiteten Mafsnahmen, die den Rahmen
fiir die Mittelfrist- bzw. operative Planung stecken bis hin zur operativen (Budget-)
Planung und den Forecasts — ein integrativer Ansatz macht aus der Planung ein belastbares
Steuerungsinstrument. Dariiber hinaus umfasst ein solcher Ansatz natiirlich auch die
optimale Abstimmung der einzelnen Teilplanungen untereinander. Die Planung des Um-
satzes muss mit der des Wareneinsatzes und der Handelsspanne abgestimmt werden und
wird zudem bedingt von der Logistikplanung, der Einkaufsplanung, der Expansions-
planung oder der Planung der operativen Kosten an den Verkaufsstellen. Personaleinsatz,
Immobilien, Werbekostenzuschiisse, IT und Verwaltung sind weitere Beispiele fiir Teil-
planungen im Handel, deren Zusammenspiel fein justiert werden will, um tatséachlich mit
wenig Aufwand Planergebnisse zu erhalten, mit denen gesteuert werden kann. Wenn es
dann noch gelingt, den Planungsprozess durch geeignete IT-Losungen zu unterstiitzen,
kann er sich schnell von einem ,notwendigen Ubel” zu einem kontinuierlichen Bestandteil
des Tagesgeschiéftes entwickeln. Denn auch den operativen Akteuren im Handel ist
Planung dann schmackhaft zu machen, wenn sie durch die kontinuierliche Beschiftigung
mit dem eigenen Geschift auf allen Ebenen Mehrwert stiftet.

,Handel ist Wandel“

Trotz allem: Planung bleibt der Versuch, die Zukunft zu antizipieren — und das birgt ge-
wisse Unsicherheiten. Umso wichtiger ist es, sich ein Instrumentarium zu schaffen, das
Anderungen und neue Erkenntnisse unmittelbar umsetzen kann. Die Planung muss die
Reaktionsfahigkeit des Unternehmens sicherstellen! Die Mehrheit der Handelsformen ist —
zumindest perspektivisch — von der (volatilen) Kaufkraft der Kunden abhéngig. Sich
wandelnde Standortfaktoren oder Auftragsbestinde, Verdnderungen der rechtlichen
Rahmenbedingungen (ob Dosenpfand oder Ladenéffnungszeiten, ob Zinsschranken oder
IFRS-Auflagen), der Einfluss demographischer Verdnderungen: Handel ist Wandel — und
die Planung muss dem Rechnung tragen. Nicht einmal im Jahr, sondern quartalsweise —
oder vielleicht sogar monatlich. Zu viel Aufwand? Nicht zwangslaufig. Das Prinzip der
rollierenden Planung erlaubt solch kurze Frequenzen, da die vorangegangenen Planungen
lediglich iiberpriift und bei Bedarf angepasst werden miissen. Anderungen sind nur dann
notwendig, wenn sich signifikante neue Erkenntnisse ergeben, die Anpassungen der bis-
herigen Planwerte erfordern. Dieses Prinzip ist in der Praxis in zahlreichen Varianten aus-
gepragt: je nach Unternehmen, Anforderung und Erfahrungshintergrunde, gibt es
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rollierende Anséatze auf Monatsebene oder Quartalsscheiben; auch teil-rollierende Ansatze

koénnen ein wirkungsvoller Ansatz sein.®”

Abbildung 2.1 Schematische Darstellung rollierender Planungsmethoden
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Eine solche kurzfristig rollierende Planung ermdglicht ein verlassliches ,Steuern auf Sicht”
— unter Verwendung valider Parameter wie Konsumindices, Prognosen oder typischer
Saisonverldaufe. Sie bildet eine solide Entscheidungsgrundlage fiir notwendige An-
passungen an sich wandelnde Bedingungen, wobei das Spektrum der Reaktionen von
Sortiments-, Kapazitédts- oder Ressourcenanpassungen iiber die Preis- oder die Einkaufs-
politik bis zur Optimierung der Logistikkette und insbesondere die Optimierung des
Working Capital reicht. Neben der stindigen Aktualisierung erfordert die rollierende
Planung aber auch jeweils die Neuplanung einer weiteren Zeitscheibe. So riickt der Fokus
der Planung weg vom Geschiftsjahresende und erlaubt einen konstant weiten Blick auf die

Zukunft.

67 Alle rollierenden Ansdtze bergen typischerweise auch weitere Anpassungsbedarfe bspw. in der
Abbildung, buchhalterischer Effekte tiber den Jahreswechsel oder in der Verankerung in den be-
stehenden Anreizsystemen.
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2.3 Integration der Planungsinstrumente und
Planungsverfahren

Die vollstindige Auspragung der eingangs beschriebenen Planungsinstrumente ist im
Handel zumeist nicht vollumfénglich vorzufinden. Die wenigstens Handler fiithren eine
strategische Planung im eigentlichen Sinne durch und beschéftigen sich strukturiert mit
ihrer Strategieentwicklung. Vielmehr werden strategische Uberlegungen in Handelsunter-
nehmen zumeist als Bestandteil der alltaglichen Geschiftsfithrung verstanden. Diese Be-
obachtung lasst sich vollig unabhédngig von der Grofle des Handelsunternehmens treffen.
Folglich sind finanzielle und nicht-finanzielle Gré8en auf den planerischen Horizont von
funf oder sieben Jahren kaum greifbar ausgeprdgt oder zumindest nicht hinreichend
kommuniziert. Dadurch fehlt es vielen Handelsunternehmen an prézisen Vorgaben fiir die
nachfolgenden Planungsinstrumente einer Mittelfrist- oder Jahresplanung.®

Planungsverfahren

Diese fehlenden Vorgaben und Annahmen resultieren in vergleichsweise aufwandigen und
wenig effizienten Planungsprozessen. In den Strukturen eines traditionell organisierten,
stationdren Handelsunternehmens stellen dann beispielsweise die Unternehmensspitzen
strategische Uberlegungen an, schatzen Markt- und Wettbewerbssituationen oder Preis-
und Mengenentwicklungen ein und machen sich Gedanken zur perspektivischen Kosten-
entwicklung. Die Geschéftsfiihrer der einzelnen Lander werden ebenso perspektivisch
planen. Ohne stringente Kommunikation dieser Vorgaben und Annahmen, werden auch
zugeordnete Regional- und Bezirksleiter ihre eigenen planerischen Uberlegungen anstellen
- und diese werden in den seltensten Fallen identisch sein.

Nun muss die Einschitzung der operativen Flache nicht zwingend deckungsgleich mit der
Einschatzung der Unternehmensspitze sein. Viele Unternehmen ziehen aus diesen di-
vergierenden Einschiatzungen deutlich Nutzen, in dem sie ambitionierte Zielvorgaben mit
der operativen Einschitzung verproben und so eine ganzheitlich akzeptierte Ausrichtung
schleifen. Gegen derartige Verfahren (Gegenstrom-Planung) ist absolut nichts einzu-
wenden. Fiir die effiziente und letztlich effektive Ausgestaltung dieser Verfahren ist jedoch
ebenso die initiale Erarbeitung, Festlegung und Kommunikation von Zielen, Annahmen
und Pramissen fiir die Planung erforderlich - und dies geschieht typischerweise top down,
dass heifit von der Unternehmensspitze ausgehend.

Viele Handelsunternehmen bestdtigen diesen top down Prozess. Bei genauerer Betrachtung
zeigt sich teilweise jedoch, dass diese Ziele nicht top down im eigentlichen Sinne zustande
kommen; vielmehr fithren haufig zumindest einige Verantwortungsbereiche eine umfang-
liche bottom up Planung durch, holen sich also die detaillierte Einschdtzung der operativen
Ebenen zur Geschiftsentwicklung ab. Dies geschieht einerseits um eine hinreichende

% Aus Vereinfachungsgriinden soll hier nicht die gelegentlich anzutreffende Zusammenfiihrung von
Strategischer und Mittelfrist-Planung ausgefiihrt werden.
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Akzeptanz der Ziele zu erreichen, andererseits, um die Nahe der operativen Ebenen zum
Tagessgeschift zur Verbesserung der Planungsqualitdt nutzen zu konnen.

Dieses Verfahren ist hochgradig ineffizient, zumal vorgeschaltete bottom up Planungen
héufig verdeckt laufen und nicht in offiziellen Planungskalendern gefiihrt werden. Auch ist
fraglich, ob die Qualitit einer strategisch perspektivischen Planung tatsachlich von der
detaillierten Einschédtzung der Flache abhéngig sein kann. Das fiir diese Planungen zu-
standige Top Management hat in Handelsunternehmen in den aller meisten Fallen lang-
jahrige Erfahrungen in den operativen Einheiten gesammelt und kennt das Geschift
exzellent. Zudem besteht iiber den kontinuierlichen Austausch {iber das Tagessgeschaft
eine hinreichende Basis fiir eine perspektivische Ausrichtung des Unternehmens. Bliebe
das Problem der Akzeptanz von top down gesetzten Zielen, Pramissen und Erwartungen.
Dies einzuwerben ist sicher eine zentrale Aufgabe der Unternehmensfiihrung, iiber den
Einbezug relevanter operativer Einheiten jedoch stets sicherzustellen.

Beispiel: Ein international agierender Lebensmittelhindler hat das Ziel, Qualitit und Effizienz
seiner Planung zu optimieren. Eine besondere Rolle kommt dabei einer 3-Jahres-Planung zu, die im
Grunde einer integrierten Strategischen und Mittelfristplanung dhnelt. Diese liefert konkrete Vor-
gabewerte fiir die operative Budgetierung und ermdglicht dadurch einen schlankeren Planungs-
prozess. Dabei wird sie von den Planenden aller Ebenen als verbindlicher Vorgabewert akzeptiert
und ldsst im Detail dennoch Freiheitsgrade fiir die eigenverantwortliche Planung ihres Ver-
antwortungsbereichs. Damit dies gelingt, ist die ,perspektivische Planung” beziiglich Inhalten,
Ablauf und der eingesetzten Templates verbindlich und iibergreifend standardisiert.

Die Akzeptanz dieser top down-Planung wird erzielt, indem Unternehmensfiihrung und relevante
operativ Verantwortliche gemeinsam Ziele, Erwartungen und Primissen erdrtern und ver-
abschieden. Explizit ist es eingeiibt, diese Klausur zentral (durch das Konzerncontrolling) vorzu-
bereiten. Keiner der Beteiligten fordert mehr vorab fiir seinen Bereich eine detaillierte und bottom up
durchgefiihrte Planung ein, die Konzentration liegt in dieser Planungsphase konsequent auf der
perspektivischen Unternehmensausrichtung.

Verzahnung der Planungsinstrumente

Unabhéngig vom Planungsverfahren, ist das integrierte Zusammenspiel der Planungs-
instrumente ein wesentlicher Hebel fiir eine effiziente und effektive Planung.

Gerade in Handelsunternehmen lassen sich diese Integrationen auch hervorragend
etablieren. So gibt es im filialisierten Handel typischerweise perspektivische Uberlegungen
zur Entwicklung der Bestandsflachen. Hier werden einerseits zentrale Erwartungen
formuliert, die je nach unternehmerischer Situation verschiedenste Kennzahlen beinhalten
konnen. Auch fiir Expansionsobjekte, andere Kanile oder neue Geschéftsmodelle werden
Erwartungen in geeigneter Struktur fixiert (Schichtenmodell oder Layer-Konzept). Diese
Erwartungen sind zumindest implizit stets vorhanden und verbreitet. Ob und wie weit
diese Vorgaben kommuniziert werden, ist stark abhangig von Unternehmenskultur und
dem gewiéhlten Planungsansatz.
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Neben diesen Erwartungsdufierungen sind ein zweiter wesentlicher Teil der
perspektivischen Planungen (also der Strategischen oder Mittelfrist-Planung) die anzu-
wendenden Planungspramissen. Ziel ist es hier, iiber alle Planungsinstrumente einheitliche
Annahmen zur Preis- und Kostenentwicklung, zu Wahrungskursentwicklungen oder auch
zur Einschdtzung spezifischer Markt- oder Kanaleinschdtzungen zu haben. Dabei sind
diese Prémissen durchaus spezifisch zu gestalten und konnen von Format zu Format
variieren. Zudem kann es Annahmen geben, die nur fiir bestimmte Unternehmensbereiche
Giiltigkeit haben, beispielsweise dann, wenn ein Handelsunternehmen auch {iber
produzierende Einheiten verfiigt.

Diese Pramissen sind zentral vorzugeben und gemeinsam mit den Erwartungsauflerungen
wesentlicher Anker fiir einen effizienten Prozess der nachgelagerten Planungsinstrumente;
sie schaffen unternehmensweite Transparenz und sind damit die Grundlage fiir die im
Handel so wichtigen internen Vergleiche.

Die Kommunikation von Planungspramissen und Vorgaben wird ein eigener sehr be-
deutender Schritt im Planungskalender, der idealerweise eine integrierte Sicht auf alle
eingesetzten Planungsinstrumente darstellt.

Beispiel: Das Konzerncontrolling eines mehrstufigen Handelsunternehmens erstellt einen Planungs-
kalender, nachdem die Jahresplanung im September beginnt und im November verabschiedet wird.
Die Kommunikation der Planungsprimissen erfolgt aus dem Konzerncontrolling Anfang September.
Bestimmte Unternehmensbereiche beginnen ihre Planungen unabhingig von diesem zentral vor-
gegebenen Kalender aus guten und akzeptierten Griinden jedoch schon im August. Mit der Folge,
dass sich diese Bereiche vollstindig autark eigene Planungsprimissen geben. Nach Durchfiihrung
der eigenen Planungen und der Vorstellung auf Konzernebene erfolgt fast zwingend eine voll-
stindige Neuplanung, da der Konzern andere Annahmen fiir die laufende Planung getroffen hat.
Dieser sehr aufwindige Planungsprozess konnte dramatisch vereinfacht werden, indem das
Konzerncontrolling die Planungsprimissen schlicht zu Beginn der ersten Planungen zur Verfiigung
stellte.

Die Integration des Forecasts in das Zusammenspiel der Planungsinstrumente ist ein
weiterer elementarer Bestandteil einer ganzheitlichen Unternehmensfithrung und -
planung. In diesem vorliegenden Buch, beschreibt der Artikel ,Kiirzer planen, besser
steuern” hierzu eine praktische Ausgestaltung am Beispiel der Manor. Die Verzahnung der
eingesetzten Planungsinstrumente erlaubt iiber die Kommunikation von abgeleiteten Er-
wartungen und Pramissen {ibergreifend effiziente Planungsprozesse. Zudem fiihren ein-
heitliche Strukturen, Kalender und Verfahren zu einem hohen Mafl an Transparenz; die
Planung wird nachvollziehbar und vergleichbar.

2.4 Planungsinhalte

Einen weiteren wesentlichen Baustein einer schlanken und wertigen Planung stellen die
Inhalte der Planungsinstrumente dar, also die zu beplanenden Positionen und
Dimensionen in strategischer, mittelfristiger, Jahresplanung und Forecast.
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Inhalte je Instrument

Uber die oben beschriebenen Instrumente gilt der Grundsatz, zeitlich weiter entfernte Zeit-
punkte grober zu planen, als die unmittelbar anstehenden Zeitscheiben. Eine strategische
Planung hat im Handel typischerweise sechs bis zehn finanzielle Positionen, wahrend eine
Jahresplanung leicht achtzig Positionen hat; von Kostenarten und -stellen abgesehen. Eine
grundlegende Regel zur Ausgestaltung der Planungsinhalte ist es nach den Prinzipien des
Advanced Budgeting®, steuerungsrelevante Sachverhalte detaillierter zu planen, als un-
wesentliche. Dieses hohere Detaillierungsniveau schldgt sich einerseits in den Positionen,
aber auch in den Aufrissdimensionen (bspw. Kandle, Formate, Artikelgruppen, etc.),
Kostenstellen oder Kostenarten bzw. Kostenartengruppen nieder.

Die folgende Graphik zeigt exemplarisch eine Differenzierung von Planungsinhalten nach
Planungsinstrumenten.

Abbildung 2.2  Positionen nach Planungsinstrumenten

Position Finanzplan Strategische Planung Position Finanzplan Mittelfristplanung Position Finanzplan Jahresplan

Brutto-Umsatz Brutto-Umsatz Brutto-Umsatz
Netto-Umsatz Netto-Umsatz Netto-Umsatz
Marge Marge Marge
Sonstige Erlosschmalerungen Sonstige Erlosschmalerungen
Nachlaufende Vergiitung Nachlaufende Vergiitung
Sonstige Ertrage Sonstige Ertrage
Ertrag Warenwirtschaft Ertrag Warenwirtschaft Ertrag Warenwirtschaft

Umlage Personal
Grundgehalt
Pramien
Schematischer Auszug Zeitarbeit
Tantieme
Sozialaufwand
Sonstiges
Personalkosten Personalkosten Personalkosten
Geldnebenkosten
AfA-Gebaude
AfA-Sonstige
AfA-Anlagen
AfA AfA AfA

Differenzierungsmodell zur Akzeptanzsteigerung

Dieses Prinzip ist weitldufig akzeptiert; allein die konkrete Ausgestaltung von Inhalten, die
tatsachlich steuerungsrelevant sind, fiihrt in der Praxis zu haufig sehr intensiven Dis-
kussionen.

Beispiel: Ein Handelsunternehmen verabschiedet fiir die Definition von Planungsinhalten exakt die
oben beschriebenen Prinzipien, will sich in der Planung effizient auf relevante Grofien verlegen, die

®  Brenner/Leyk (2004), S. 107ff.
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fiir die Steuerung oder sonstige Berichtsanforderungen bendtigt werden. Die Anwendung dieser
Regeln fiihrte bspw. dazu, dass Reinigungskosten je Flur beplant werden sollten. So wollte die Ge-
schiftsfithrung ihren Unternehmensgrundsatz ,pay attention to details” vorleben. Sicherlich lassen
sich so Schwerpunkte in der Steuerung setzen, der Planungsqualitit und vor allem dem erforder-
lichen Aufwand und der Akzeptanz der Planung ist dieses Detailniveau sicherlich nicht dienlich.

Unternehmensweit ist die Definition relevanter Planungsinhalte weitgehend einheitlich zu
gestalten. Andererseits wird dies beispielsweise {iber verschiedene Formate und Léander
nicht flichendeckend gelingen. Zu unterschiedlich kénnen die Planungsanforderungen sein.
Mehrstufige Handelsunternehmen, Multi-Channel-Héandler oder integrierte Produktions-
einheiten stellen weitere Differenzierungsanforderungen.

Die definierten Planungsinhalte miissen also einerseits den Prinzipien einer schlanken
Planung entsprechen, andererseits aber auch die Akzeptanz der operativen Einheiten er-
zielen. Niemandem ist geholfen, wenn neben die offizielle Unternehmensplanung eine
weitere Schattenplanung tritt, in der (scheinbar) benétigte Details zusatzlich, separat ge-
plant werden. Diese Akzeptanz schaffen Modelle, welche die Mindestanforderungen des
Unternehmens vorgeben, zudem aber Freiheitsgrade und technische Unterstiitzung fiir
weitere, individuelle Details erlaubt. Dieses Verfahren erfordert eine hochgradig
systemische Unterstiitzung, die jedoch von allen relevanten Planungslosungen abgedeckt
wird.

In internationalen Unternehmensstrukturen zeigen gerade angelsédchsische Lander einen
starken Trend zur detaillierten Planung, haufig sogar auf Ebene einzelner Konten.
Erfahrungsgemafi fithrt eine ganz klar kommunizierte Vorgabe des erforderlichen
Mindestniveaus gepaart mit der Option, detaillierte Planungen individuell durchfiihren zu
konnen sukzessive zu einer Entwicklung in Richtung des Mindestniveaus. Zwingend er-
forderlich ist hierbei eine Disziplinierung des (Top) Managements: es diirfen keinerlei
Nachfragen unterhalb des Mindestniveaus erfolgen; derartige Nachfragen wiirden nur
Detail-/ oder Schattenplanungen forcieren. Eventuell notwendige Analysen zu weiter-
fithrenden Details kénnen auch in der Historie der Ist-Daten vorgenommen werden!

Beispiel: In einem weltweit agierenden Handelsunternehmen bestehen stark unterschiedlich
differenzierte Planungslevels zwischen den einzelnen Lindern. Wihrend im Ursprungsland
Deutschland die langjihrig erfahrenen Verantwortlichen ihr stabiles Geschift mit sehr geringer
Sortimentstiefe auf zwei Dutzend Positionen planen, planten ihre Kollegen in Lindern, in denen das
Unternehmen weniger erfahren war, auf mehr als hundert Positionen. Diese detaillierte Planung
sollte Sicherheit erzeugen und zeigen, dass alles bedacht wurde. Mit der Einfiihrung eines
Mindestlevels und der konsequenten Unterstiitzung durch das Management wurde den jungen
Lindern die Moglichkeit gegeben, toolunterstiitzt und wvollstindig integriert alle gewiinschten
Detailpositionen planen zu konnen. An die Unternehmensspitze wurden diese Details jedoch nicht
weitergereicht. Im Zeitverlauf lernten die Linder voneinander, dass viele Details nicht zwingend
positiv auf die Qualitit einer Planung einzahlen. Immer mehr Linder planen nun auf Ebene des
Mindestlevels.
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Kostenarten und Kostenstellen

Relevante Sachverhalte werden detaillierter, unwesentliche und stabile Grofien grober
geplant. Dieses grundlegende Prinzip ist auch auf die zu beplanenden Kostenstellen anzu-
wenden. In der strategischen Planung ist es kaum sinnvoll, jede Kostenstelle auszuplanen.
Stattdessen stellen Handelsunternehmen - je nach Struktur- beispielsweise auf Gesell-
schaften, Regionen, Formate oder kleinere Kanile ab. Ein Multi-Channel-Handler mit den
Vertriebskanélen Filiale, online, Katalog und Grofshandel konnte strategisch beispielsweise
in Summe auf den Einheit ,,online” und , GrofShandel” planen und die wesentlichen Ge-
schéftsfelder ,Filiale” und ,Katalog” auf Warengruppen-Ebene ausgestalten - stets unter
Beriicksichtigung wesentlicher und relevanter Sachverhalte.

Gleiches gilt fiir Kostenarten, die in einer strategischen Planung gar nicht geplant werden
und in der Jahresplanung zu Kostenartengruppen zusammengefasst werden kénnen. Auch
diese Vereinfachung muss mit den Fithrungsstrukturen und -ansdtzen der jeweiligen
Handelsunternehmen konform sein, dient aber wesentlich der Effizienz.

Gemeinsam ist all diesen Vereinfachungen, dass sie keinerlei negative Auswirkungen auf
die Qualitdt der Planungen haben. Untersuchungen” zeigen exemplarisch, dass die Quali-
tat der Planung im Sinne einer Plan-Ist-Abweichung auf aggregierter Ebene wenigstens von
gleicher Qualitét ist, wie eine detaillierte, scheingenaue Planung.

2.5 Integration der Teilplanungen

Jeder Plan, vor allem aber der Jahresplan, gliedert sich in Plangebiete oder Teilplanungen,
die von unterschiedlichen Funktionen ausgefiihrt werden. Hier sind einerseits zentral und
dezentral zu planende Bereiche zu unterscheiden, anderseits aber auch die Planungs-
dimensionen Ergebnis- und Cashplanung.

Funktionale Teilplane

Ein ganzheitlicher Planungsprozess besteht stets aus den Teilplanungen einzelner
Funktionen. Zwischen den Planungen dieser Funktionen (bspw. Verwaltung, Verkauf,
Personal, Einkauf, Logistik, etc.) bestehen iibergreifende Abhéngigkeiten, die in der Ge-
staltung des Planungsprozesses bertiicksichtigt werden. Zudem wird in der Gestaltung des
Planungsprozesses das Zusammenspiel von zentralen und dezentralen Funktionen ab-
gestimmt.

In typischen Organisationsstrukturen von Handelsunternehmen sind der Zentrale Landes-
gesellschaften untergeordnet, die wiederum aus einer oder mehreren Regionen und Be-
zirken bestehen konnen, in denen Filialen zusammengefasst werden. Die Planungsgebiete
Umsatzplanung, Wareneinsatzplanung, Investitionsplanung, Kostenplanung der Filialen,

70 Horvath & Partners Research (2010).



126 Integration der Teilplanungen

Personalplanung, Verwaltungskostenplanung, Mafinahmenplanung verantworten die
Regionen mit ihren Funktionen haufig selbst. Allerdings sind aus {ibergeordneten Plan-
instrumenten Pramissen, Erwartungen und Vorgaben zu beriicksichtigen. Zentral beplant
werden beispielsweise: Strategische Mafsnahmenplanung, Wachstums- und Investitions-
planung, IT-Planung, Marketingplanung, Immobilienplanung.”

In der Praxis bestehen Unterschiede in der Verteilung der Planungsverantwortlichkeiten;
der gewahlte Ansatz sollte Fithrungsstruktur und letztlich -kultur spiegeln. Die Ver-
zahnung dieser Teilplanungen erfolgt sachlogisch iiber detaillierte Auspragungen von
Planungsprozessen.

Abbildung 2.3  Planungsprozesse in der Ubersicht

Mai | Jun Juli | Aug. | Sept. | Okt. | Nov. | Dez.

Strategische Planung % | . ‘
erienzeit

Mittelfristplanung Kommunikationvon
Pramissen und Vorgaben
(Verkaufsflache, Umsatz,
Kosten; Investitionen)

Jahresplanung Kons. A Versand

Berechnung Genehmiguyng
Umlagen Detailplan

Personal

Sachkosten

O o o oo g o

Je nach Stand und Ausrichtung der Unternehmensentwicklung kann es sich fiir stark ex-
pandierende oder renovierende Héndler auch lohnen, den Investitionsplan gesondert zu
betrachten. Vor allem Investitionen in neue Flache, also in Filialen, sind gut strukturiert
planbar. Hierzu werden standardisierte Investitionstypen definiert und idealerweise mit
Standardwerten hinterlegt. Basierend auf diesen Standardwerten koénnen Planungsver-
antwortliche notwendige Anpassungen vornehmen und profitieren von den Erfahrungs-
werten des Gesamtunternehmens.

Beispiel: Eine Handelskette mit formatisierten Filialen hat einen starken Expansionskurs ein-
geschlagen. Investitionen in neue Filialen erfolgen in vier unterschiedlichen Kategorien: individuelle
Innenstadtfilialen, Filialgrdfle klein, mittel und grofS. Fiir die drei Groflenklassen bestehen

7L Sasse et al. (2006), S. 425ff.



Planung im Handel - schlank, robust, flexibel 127

standardisierte Investitionspline, Planende passen lediglich Spezifika an und tragen Baudaten und
Genehmigungsschritte in die Planungsmasken in das Planungstool ein, das hier einer typischen
Investitionsdatenbank dhnelt. Verschieben sich nun Baufortschritt oder Erdffnungsdatum, so wird
iiber die Anderung des Datums automatisiert ein Vorschlagswert fiir die Verschiebung der Plan-
werte generiert. Diese planungsunterstiitzende Funktionalitit fiihrt zu einer konsequenten Nutzung
dieses Tools, das damit nicht nur den Planern Mehrwert stiftet, sondern der Zentrale kontinuierlich
ein aktuelles Bild der Investitionsplanung erlaubt. Die Planung der Kategorie individueller Innen-
stadtfilialen greift optional auf Erfahrungswerte zuriick, muss aber weitgehend manuell erfolgen.

Integration von Ergebnis- und Cashplanung

Ebenso spannend, im Alltag von Handelsunternehmen jedoch weit weniger verbreitet, ist
eine Integration von Ergebnis- und Cashplanung. In einer typischen Ergebnis- oder
Budgetplanung (GuV, Bilanz, Cash Flow, Investitionen) liegt der Fokus auf einer ergebnis-
orientierten Steuerung {iber Aufwand/Ertrag, Kosten/Leistungen, der Ermittlung der
einzelnen Rechenwerke (Bilanz, GuV, etc.) und der Schaffung von Kontrollmdoglichkeiten
(Plan/Ist-Vergleiche). Typischer Fokus einer Liquiditdtsplanung ist dagegen die zahlungs-
stromorientierte Steuerung {iber Auszahlungen/Einzahlungen und die Schaffung verlass-
licher Basiswerte fiir samtliche Finanz- und Finanzierungsaktivitdten und das Liquiditéts-
management. Gerade in Handelsunternehmen, die ihr operatives Geschift {iber lange
eigene Zahlungsziele und unmittelbare Zahlungseingénge ihrer Kunden wesentlich {iber
die Kunden finanzieren, kann die Planung und Steuerung der liquiden Mittel ein wesent-
licher Erfolgsfaktor sein. Ungenaue Planungen bzw. ein nicht plangerechter Abruf der
bereitgestellten Mittel fithren zu hohen Finanzierungs- und Opportunitédtskosten, die durch
eine bessere Planung vermieden werden konnen. Ein bewahrter Weg, die Qualitdt der
Cash-Planung zu erhodhen, ist die Verzahnung mit der Budgetplanung. Wenn es gelingt,
diese beiden Planwerke iiber den simplen und manuellen Abgleich der top lines hinaus
effizient zu verzahnen, werden Effektivitdt und Qualitdt der Planung signifikant gesteigert
und die Basis zur Optimierung von Mittelbereitstellung und plangerechtem Mittelabruf
kann gelegt werden. Dadurch entsteht ein unmittelbarer monetarer Nutzen (,,iibriges Geld”
durch nicht abgerufene Mittel oder auch das Erkennen eines zusétzlichen Finanzierungs-
bedarfes).

Hierzu werden die operativen Budgetplanung und Liquiditats-/Investitionsplanung als ein
integrierter Planungszyklus mit abgestimmter Methode definiert (Inhalte, Prozesse,
Frequenz, Granularitat, Verfahren, etc.). Fiir die Ausgestaltung dieser integrierten Planung
stehen ganz grundsétzlich vier Varianten zur Verfiigung.
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Abbildung 2.4  Integration von Budget- und Cashplanung

Operative Budgetplanung Liquiditats-/Investitionsplanung

1 Bedarf zur ! "
o Separate Planungen Planung von Budgets, : Abstimmung, i | Planungvon Zar_llungsstromen
GuV und Bilanz i P i | und Zahlungszeitpunkten
H Plausibilisierung :
Direkte GuV- Planung von Budgets, Ableitung der Zahlungsstrome und -zeitpunkte
. unter Verwendung von vereinfachenden
Planung GuV und Bilanz

Pramissen

| l

Ableitung von GuV und Bilanz unter
Verwendung von

Direkte Cash-Flow Planung von Zahlungsstromen und

Planung vereinfachenden Pramissen Zel e

. . Planung von Zahlungsstromen
Differenzierte und Planung von Budgets, Ableitung von Zahlungsstrémen, . -
integrierte Planung GuV und Bilanz fur 8 2 7 Ui T

R p -zeitpunkten und GuV/Bilanz unter/ \wesentliche Positionen®;
»>tandardpositionen Pramissen objektbasierte Planung

J [

Ziel muss es sein, statt separater Planwerke, eine Option zu wahlen, die fiir das jeweilige
Unternehmen vertraglich ist und moglichst aufwandsarm etabliert werden kann. Dabei ist
eine direkte Cash Flow Planung und die Ableitung von GuV und Bilanz sicherlich ein
praktisch kaum verbreiteter Sonderfall.

Speziell fiir Handelsunternehmen sind die erforderlichen Zahlungszeitpunkte zumindest
fiir wesentliche Positionen prazise bekannt und planbar. Gut geeignet ist daher die
Variante einer differenzierten Integration: wesentliche Positionen sind vertraglich oder {iber
valide Saisonverldufe mit Zahlungskonditionen fiir Wareneinsatz und Umsatz im Grund-
satz exakt bekannt. Unwesentliche Positionen werden als Budget eingestellt. Methodisch ist
diese Variante eine sehr pragmatische Mischform, die eine Abkehr von eingeiibten Ver-
fahren darstellt. Weder Budgets, GuV oder Bilanz, noch Cash Flows werden reinrassig
direkt geplant, sondern aus den Planinhalten und Zeitpunkten abgeleitet.

Ein solch differenziertes Verfahren erfordert die Unterstiitzung eines geeigneten
Planungstools, mit dem zundchst die erforderlichen Erfassungen spezifisch gestaltet
werden und anschlieBend die Uberleitungen in die Planwerke automatisiert werden
konnen. Im Vergleich zu separaten Planungen entsteht eine verbesserte Genauigkeit fiir die
Planung von Zahlungsstromen und -zeitpunkten bei erfahrungsgeméafs hinreichender
Genauigkeit fiir die Planung der GuV. Methodische Anpassungsschwierigkeiten fiir die
Planenden des operativen Geschiftes kann iiber die geschickte Gestaltung von
Planungstemplates entgegen gewirkt werden, so dass sich diese Form durchaus in , Képfen
und Bauchen” von Handlern verankern lasst. Die folgende Abbildung zeigt exemplarisch
eine solche Planungsmaske zur differenzierten Planung.
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Abbildung 2.5  Planungsmaske und Ableitungsschema der differenziert-integrierten
Methode
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2.6 Fazit

Das Handelsgeschaft ist typischerweise gut planbar, weil wesentliche Elemente dem
Grunde nach bekannt sind und eine gute Basis fiir die Einschatzung der Zukunft darstellen.
Zudem denken weite Teile der Branche in Schichtenmodellen, die eine Vergleichbarkeit der
Geschiftsentwicklungen bspw. fiir Bestandsobjekte oder neue Fldachen im stationdren
Handel erhdhen und damit die Belastbarkeit der wiederkehrenden Muster als Planungs-
grundlage erhohen. Diese Grundlage wird sich natiirlich im Niveau stets verdndern und es
wird Verschiebungen zwischen Sortimentsbereichen geben; grundlegende Verteilungen,
Verhiltnisse und Zeitverlaufe bleiben haufig sehr stabil.

Damit sind ganz wesentliche Voraussetzungen fiir eine hohe Effektivitdt der Planung im
Handel gegeben. Allerdings wird die Qualitdt einer Planung nicht ausschliefslich durch die
Robustheit von Geschéftsmodell und -verlauf bestimmt. Es muss gelingen, diese Voraus-
setzungen in einer effizient gestalteten Planung zu nutzen. Dies erfordert eine optimale und
stringente Verzahnung der Planungsinstrumente von der Strategischen Planung bis hin zur
Jahresplanung; funktionale Teilplane kénnen {iber alle Unternehmenseinheiten aufeinander
abgestimmt werden und so einen aufwandsminimalen Planungsdurchlauf ermoglichen.
Der vorliegende Beitrag beschreibt hier Losungsansdtze zur konzeptionellen Aus-
gestaltung.
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Ein ganz zentraler Erfolgsfaktor ist dabei die Akzeptanz der Planungsverfahren, -
methoden, -prozesse und -systeme im Unternehmen. Planungsaktivititen werden dann
qualitativ wertig ausgefiihrt, wenn sie jedem Planer Mehrwert stiften. Die beschriebenen
Differenzierungsmodelle sind geeignet, sowohl den Anforderungen der Planer aller Ebenen
hinsichtlich Inhalten und Funktionalititen gerecht zu werden und andererseits die not-
wendige Transparenz und Stringenz fiir eine ganzheitliche Unternehmensplanung sicher-
zustellen. Entscheidend ist dabei erfahrungsgemaf, konsequent die Komplexititen und
Details auf ein wesentliches Mafs zu reduzieren.

Hier kommt planungsunterstiitzenden Systemen eine zentrale Rolle zu: die belastbaren
Grundlagen des Handelsgeschéftes konnen in Funktionen {iberfiihrt werden und wesent-
liche Teile der Planung automatisiert vorbereiten. Dies gilt fiir Umsatz- und Kostenver-
teilungen im Saisonverlauf ebenso wie fiir standardisierte Lebenszyklen neuer Objekte oder
Formate.

Gelingt es noch, die Komplexitit der Anforderungen (sukzessive) einzuschrinken und
damit beherrschbar zu machen, dann kann eine schlanke, robuste und flexible Planung in
Handelsunternehmen etabliert werden.
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Dominique Reuse, Mario Schoeb, Ulrich Teuscher

Management Summary

Das zunehmend dynamische Umfeld im Einzelhandel stellt neue Anforderungen an die
Planung und Steuerung. Im Rahmen eines Projekts zur Optimierung der Planung und
Steuerung wurden bei Manor, der grofsten Schweizer Warenhauskette, neue Instrumente
fiir die dynamische Steuerung des Geschifts eingefiihrt. Gleichzeitig wurde der Aufwand
fiir die ,klassische Finanzbudgetierung” drastisch reduziert, um Kapazititen fiir die real-
wirtschaftliche Steuerung des Geschiifts freizusetzen.

Kernelement der neuen Planung und Steuerung ist ein rollierender Forecast, welcher
quartalsweise als ,ehrliche Einschdtzung der Geschiftsentwicklung” direkt von der Ver-
kaufsfront erhoben wird. Der Forecast ermdglicht es, Verdnderungen im Geschaftsgang
frithzeitig zu erkennen und mit einer flexiblen Anpassung des Ressourceneinsatzes darauf
zu reagieren. Neue Prozesse und Instrumente fiir die verbindliche Mafinahmenerfassung
und -verfolgung sowie fiir eine dynamische Personaleinsatzplanung stellen sicher, dass die
gewonnenen Erkenntnisse ins operative Tagesgeschift einflieSen. Die Erfahrung der Manor
zeigt, dass mit einer verbesserten Planung und Steuerung nicht nur die Aufwénde fiir die
klassische Budgetierung deutlich gesenkt, sondern auch messbare Verbesserungen bei
Umsatz, Marge und Kosten erreicht werden.

Das Vorgehen bei der Einfiihrung der neuen Instrumente und die Erfahrungen damit
werden in diesem Artikel vorgestellt.

3.1 Planung und Steuerung im Einzelhandel

Im Einzelhandel ist das Umfeld in den letzten Jahren spiirbar dynamischer geworden. Die
Konsumenten sind iiber Angebote und Preise durch die neuen Informations- und
Kommunikationskanéle schneller informiert, konnen unterschiedliche Anbieter in Echtzeit
online vergleichen und sind beim Einkaufsverhalten mobiler geworden. Kaufent-
scheidungen fallen kurzfristiger aus, was es noch wichtiger macht, auf Absatztrends schnell
reagieren zu kénnen. Durch die Internationalisierung treten vielerorts neue Konkurrenten
auf und greifen etablierte Marktstellungen an. Alternative Geschafts- und Absatzmodelle
wie Onlineversand und Outlet-Konzepte setzen die traditionellen Margen unter Druck.
Auch bei den Lieferantenbeziehungen sind zunehmend hartere Verhandlungen und
kiirzere Zyklen beobachtbar. Zunehmend liberale Regulierungen in verschiedenen Landern
ermoglichen langere Ladenoffnungszeiten und stellen dadurch die Personaleinsatzplanung
vor neue Herausforderungen.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_9, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Ganz im Gegensatz zur zunehmenden Umfelddynamik ist die Planung im Einzelhandel
traditionell ein langwieriger Prozess. Die Planungsinstrumente sind in der Regel starr,
dafiir aber sehr detailliert ausgestaltet. Eine sehr dominante Rolle nimmt dabei oft das
Jahresbudget ein. Unter der Annahme, dass sich von Jahr zu Jahr relativ wenig &ndert,
zeichnet sich das Budget vielerorts durch eine starke Vergangenheitsorientierung aus.
Nicht selten wird dabei das Budget nicht nur als Zielsetzungs-, Koordinations-, und
Motivationsinstrument eingesetzt, sondern gleichzeitig auch als Prognosegrofie unter dem
Jahr verwendet. Diese Vermischung zwischen Planungs- und Steuerungsfunktion fiihrt
teilweise dazu, dass das Budget mehrmals im Jahr {iberarbeitet werden muss, um es der
verdnderten Realitdt anzupassen.

Dieser Ansatz ist mit hohen Kosten verbunden. Die umfassenden und sich iiber das ganze
Jahr erstreckenden Budgetarbeiten absorbieren nicht nur einen wesentlichen Teil der
Controllingressourcen, sondern zwingen auch die Mitarbeiter in den Warenhdusern zu
aufwandigen Biiroarbeiten, welche die Mitarbeiter von der Kundenbetreuung und dem
Verkauf auf der Fliche abhalten.

In einem zunehmend dynamischen Umfeld sinkt zudem die Halbwertszeit einer
traditionellen, detaillierten Budgetierung auf wenige Monate herab, d.h. die miihsam er-
arbeiteten Planzahlen sind eigentlich schon veraltet, sobald sie dem Management vorliegen.
Eine Personalplanung, in welcher die Einsatzstunden von Mitarbeitenden bis zu 15 Monate
im Voraus geplant werden, muss zwangsldufig mehrmals pro Jahr komplett {iberarbeitet
werden.

In der Planung ist die zunehmende Umweltdynamik somit vielerorts noch nicht an-
gekommen”. Die groite Warenhauskette der Schweiz, Manor, hat sich mit der neuen
Situation auseinandergesetzt und in Zusammenarbeit mit Horvath & Partners Management
Consultants neue Planungs- und Steuerungsinstrumente entwickelt, um den neuen An-
forderungen besser gerecht zu werden.

3.2 Ansatzpunkte fiir die Optimierung von Planung
und Steuerung

Mit der Neugestaltung der Planungs- und Steuerungsablaufe sowie Steuerungsinstrumente
verfolgte die Manor drei grundsétzliche Stofsrichtungen:

1. Einfithrung neuer Instrumente fiir die dynamische Steuerung des Geschifts, um sich
abzeichnende Geschiftspotentiale aktiv nutzen zu kénnen und zeitnah mit geeigneten
Mafinahmen auf Umfeldverdanderungen reagieren zu konnen. Kernelement der neuen
Steuerung ist ein rollierender Forecast, welcher quartalsweise als ,ehrliche Ein-

72 Eine Methodik zur Identifikation der ,richtigen Planung” liefert Holger Buchner in ,Welche
Planung passt zu Ihrem Unternehmen?”
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schitzung der Geschaftsentwicklung” direkt von der Verkaufsfront erhoben wird. Auf
Basis des Forecast wurden Abldufe und Instrumente fiir eine systematische und ver-
bindliche Mafinahmenerfassung und -verfolgung, eine rollierende Personalplanung
und einen konzernweiten Finanzforecast entwickelt und eingefiihrt.

2. Durchgingigkeit der Planungs- und Steuerungsinstrumente, um die Planung starker als
Instrument der Strategieumsetzung zu nutzen und dadurch die Manor gesamthaft auf
einen einheitlichen Kurs auszurichten. Zu diesem Zweck wurden die Inhalte und Ab-
laufe der Mittelfristplanung so {iberarbeitet, dass diese als Bindeglied zwischen
Strategie und operativer Budgetierung die Ergebnisse des Strategieprozesses zeitnah
aufnimmt, in quantitative Mittelfrist-Ziele umsetzt und dadurch konkrete Vorgaben fiir
die operative Budgetierung liefert. Die Zeitplane aller Teilplanungen wurden zudem so
ausgerichtet, dass diese aufeinander aufbauen und die gesamte Durchlaufzeit der
Planung deutlich reduziert werden konnte.

3. Aufwandreduktion in der ,klassischen” Finanzbudgetierung, um Kapazititen fiir die
Steuerung des operativen Geschifts freizusetzen. Mit der radikalen Verschlankung der
Planungsinhalte und der Optimierung der Planungsabldaufe wurde nicht nur gering-
fligige Verbesserungen erzielt, sondern ein Quantensprung erreicht: Die Durchlaufzeit
der Budgetierung in den Warenhdusern wurde auf zwei Wochen verkiirzt. Die be-
planten Objekte, d.h. Warengruppen auf der Umsatzseite und Kostenstellen resp.
Kostenarten auf der Kostenseite, wurden um den Faktor 100 reduziert. Rund 1000
operative Verkaufsverantwortliche wurden komplett von der Planung entlastet und der
gesamte Planungsaufwand im Konzern wurde um mehr als die Hélfte verringert.

Die wesentlichen Eckpunkte der neuen Abldufe und Instrumente dieser drei Stof3-
richtungen werden im Folgenden ausgefiihrt.

3.3 Der Forecast als proaktives
Steuerungsinstrument

Im Gegensatz zur Budgetierung (,top-down”-Zielsetzungsprozess) ist der Forecast ein
»bottom-up”-Steuerungsinstrument, welches primar von den Mitarbeitern an der Verkaufs-
front getrieben wird. Diese sind sowohl fiir das eigentliche Forecasting i. S. einer
realistischen Einschdatzung der Zukunftsentwicklung, als auch fiir die Definition und
Nachverfolgung von Gegenmafinahmen bei sich abzeichnenden Zielabweichungen ver-
antwortlich.

Der bei der Manor eingefiihrte Forecast folgt einem {ibersichtlichen Prozess in fiinf
Schritten, welcher von einem einfach bedienbaren IT-Instrument (Forecast-Tool) unterstiitzt
wird: Basierend auf bereitgestellten Ist-Daten iiber die bisherige Geschiftsentwicklung
(Schritt 1 in untenstehender) und den Erwartungen in Bezug auf die wesentlichen Einfluss-
faktoren auf Umsatz und Kosten (Schritt 2) erfassen die Mitarbeiter sowohl an der Ver-
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kaufsfront als auch in der Zentrale im Rahmen des Forecasting (Schritt 3) ihre Prognosen in
Bezug auf die Umsatz-, Margen und Kostenentwicklung der Warenhauser. Die einzelnen
Prognosen werden automatisch zu einer Forecast-Ergebnisrechnung - sowohl mit Blick auf
das Geschiftsjahresende als auch mit Blick auf einen rollierenden Horizont von 12 Monaten
- verdichtet. Durch den Vergleich des Forecast mit dem Budget kénnen sich abzeichnende
Ziel-Abweichungen fiir verschiedene Betrachtungshorizonte (laufendes Geschiftsjahr,
rollierender Horizont von 12 Monaten) identifiziert werden (Schritt 4). Um erwartete Ziel-
Abweichungen noch zu vermeiden, werden Mafinahmen beschlossen und direkt im
Forecast-Tool erfasst (Schritt 5), wobei die erwarteten Wirkungen quantifiziert und in den
Forecast einbezogen werden. Der Forecast ist somit kein ,Selbstzweck”, sondern er dient
der frithzeitigen Identifikation von Ziel-Abweichungen, um positive Trends forcieren zu
konnen oder bei negativen Abweichungen Gegensteuer geben zu kénnen. Der Erfolg der
definierten Mafinahmen und die Treffgenauigkeit der Prognosen kann im Zeitverlauf an-
hand der sukzessive verfiigbaren Ist-Daten {iberpriift werden (Schritt 1).

Abbildung 3.1  Forecastkreislauf

Forecast

Liickenanalyse

)

Massnahmen
Ist-Leistung

Der Forecast-Prozess der Manor wurde in enger Zusammenarbeit mit der Verkaufsfront
konzipiert und rund ein Jahr in vier Warenhdusern pilotiert, um Inhalte, Ablaufe und
Instrumente optimal auf Bediirfnisse der Verantwortlichen abzustimmen. Die resultierende
Losung stiefs auf hohe Akzeptanz und wurde im Herbst 2010 auf alle grofSlen Warenhduser
der Schweiz ausgerollt. Aus der dadurch gesammelten Erfahrung lassen sich insbesondere
die folgenden Erfolgsfaktoren einer Forecast-Losung ableiten:

m Fokus auf wenige, wesentliche Forecast-Grofien: Bei der Manor wurden auf Basis einer
Analyse der Wesentlichkeit (ABC-Analyse) und der Anforderungen zur Steuerung (Er-
gebnisrelevanz und Beeinflussbarkeit) insgesamt 6 Kosten- und Erldspositionen als
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manuelle Forecastgroflien definiert. Dazu gehoren Nettoumsatz und Personalkosten,
welche direkt von der Verkaufsfront prognostiziert werden, sowie Bruttomarge und die
drei wesentlichsten Betriebskostenblocke, welche vom zentralen Einkauf respektive den
zentralen Kostenverantwortlichen eingeschatzt werden. Alle weiteren Kosten- und Er-
16spositionen werden automatisiert auf Basis von Trendinformationen fortgeschrieben.
Die Fokussierung lenkt die Aufmerksamkeit der Fithrungskrifte auf die wesentlichen
Positionen, so dass der Aufwand fiir das Forecasting bewaltigbar bleibt.

m ,Passende” Forecast-Frequenz und Horizont: Die Forecastfrequenz und die Anzahl der
zu prognostizierenden Monate wurden anhand einer Turbulenzanalyse bestimmt,
welche sowohl die Dynamik des Umfeldes als auch die fiir Gegenmafsnahmen benétigte
»,Vorwarnzeit” beriicksichtigte’. Als Ergebnis wird der Forecast quartalsweise erstellt
und umfasst jeweils vier Quartale, wovon zwei Quartale fein und zwei grob
prognostiziert werden. Fein bedeutet, dass in Monats- und Rayonscheiben geforecastet
wird. Grob bedeutet, dass in Quartals- und Sektorscheiben geforecastet wird.

m Einbindung der Verantwortlichen: Bei der Manor sind verschiedene Hierarchie-Ebenen
in der Zentrale und den Warenhdusern in den Forecast eingebunden. Grundsatzlich
prognostiziert jeder Verantwortliche fiir seinen Verantwortungsbereich die von ihm be-
einflussbaren Groflen und definiert bei erwarteter Ziel-Abweichung auch ent-
sprechende Mafsnahmen. Dadurch wird der Forecast zum operativen Fithrungs-
instrument fiir die Verantwortlichen.

m Kurzer und effizienter Forecast-Prozess: Durch eine vollstdndige Parallelisierung der
Forecast-Erfassung und die konsequente IT-Unterstiitzung konnte die Dauer eines
Forecast-Laufs inkl. Konsolidierung und Mafsnahmendefinition bei der Manor auf
sieben Arbeitstage beschrankt werden.

m Integration des Forecast ins Reporting: Die Forecast-Grofien wurden bei der Manor
konsequent ins bestehende Reporting eingebunden. Die bestehenden Berichte wurden
um eine Forecast-Spalte erweitert und enthalten dadurch neu sowohl fiir die einzelnen
Warenhauser, als auch fiir die Hausergruppen nach Umsatzgrofie, die Landesregionen
und den Konzern viermal jahrlich eine aktuelle, fundierte Prognose zur Entwicklung
von Umsatz und Kosten. Der klassische, riickwartsorientierte Ist-Budget-Vergleich wird
durch einen zukunftsgerichteten Ist-Forecast-Vergleich ergédnzt und bietet dadurch dem
Management die Basis fiir eine proaktive Steuerung des Unternehmens.

3.4 Konsequente MaBnahmenerfassung und -
verfolgung

Wie bereits oben erwahnt, ist der Forecast kein ,,Selbstzweck”, sondern dient der frith-
zeitigen Identifikation von Ziel-Abweichungen, um mit einer flexiblen Anpassung des

73 Vgl. Brenner/Leyk (2004), S. 106.
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Ressourceneinsatzes reagieren zu kénnen. Dies bedingt, dass basierend auf dem Forecast
respektive der daraus erwarteten Ziel-Abweichung systematisch Mafinahmen definiert und
umgesetzt werden.

Zu diesem Zweck wurde bei der Manor die systematische Mafinahmenerfassung und -
verfolgung als eigener, eng mit dem Forecast-Prozess verkniipfter Prozess definiert und mit
einem IT-Instrument unterstiitzt. Beim Vorliegen einer negativen Ziel-Abweichung (d.h.
Forecast > Budget bei den Kosten resp. Forecast < Budget bei Umsatz und Marge) miissen
zwingend Mafinahmen zur Umsatzsteigerung oder Kostensenkung definiert, mit dem
Vorgesetzten abgestimmt und im Forecast-Tool erfasst werden.

Der Schliissel zu einer erfolgreichen Mafinahmenumsetzung liegt in einem regelmafiigen
Statustracking und in einem konsequenten Controlling der Mafinahmenwirksamkeit. Das
Statustracking geschieht bei der Manor in der durch das Forecast-Tool unterstiitzten
systematischen Mafinahmenverfolgung. Dabei wird der Umsetzungsstatus der Maf3-
nahmen von der Planung iiber die Umsetzung bis zum Abschluss oder Abbruch nachver-
folgt und im Rahmen regelmafliiger Sitzungen mit den Vorgesetzten besprochen. Durch die
Einbindung des Mafinahmencontrolling ins Reporting konnen alle in den Warenhédusern
oder in der Zentrale erfassten Mafinahmen in Echtzeit {iberwacht werden.

Fir das Controlling der Mafinahmenwirksamkeit werden bereits bei der Mafsnahmen-
erfassung sowohl die erwarteten Implementierungskosten als auch die erwarteten Aus-
wirkungen auf die Umsatze, Margen und Kosten erfasst und anschliefend auf Basis der
sukzessive verfiigbaren Ist-Daten systematisch nachverfolgt. Dadurch kénnen Lerneffekte
erzielt und die Prognosequalitét laufend gesteigert werden.

3.5 Dynamische Personaleinsatzplanung

Mit dem regelmafliig aktualisierten Forecast steht der Manor eine optimale Informations-
grundlage fiir eine dynamische Personaleinsatzplanung zur Verfiigung. Auf Basis der
Grundiiberlegung, dass ein hoherer Umsatz sowohl vor dem Hintergrund der wirtschaft-
lichen Tragfahigkeit als auch zur Sicherstellung eines gleichbleibenden Kundenservice
meist einen hoheren Personaleinsatz bedingt, konnen aus einem hoher prognostizierten
Umsatz auch hohere zulédssige Personalkosten und somit mehr einzusetzende Personal-
stunden abgeleitet werden. Durch die Entkoppelung der Personaleinsatzplanung vom
(starren) Budget und die Ausrichtung am (dynamischen) Forecast- und Mafsnahmen-
prozess kann die Personaleinsatzplanung flexibilisiert und zeitnah auf verdnderte Umfeld-
bedingungen eingestellt werden.
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Abbildung 3.2  Dynamische Personaleinsatzplanung
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Die Erfahrungen der Manor mit der Forecast-gestiitzten Personaleinsatzplanung zeigen,
dass der neue Ansatz von den Verkaufsverantwortlichen als Aufwertung gesehen wird.
Jeder Verantwortliche iibernimmt Ergebnisverantwortung fiir seinen Bereich und beein-
flusst als ,,Unternehmer im Unternehmen” den Personaleinsatz auf seiner Flache zu einem
Teil selbst. Dabei kann er - innerhalb der Flexibilititsgrade der giiltigen Arbeitsvertrdage
und der Personalpolitik der Manor - dynamisch auf aktuelle Entwicklungen reagieren.

3.6 Aufwandreduktion in der Budgetierung

Mit der Verfligbarkeit der neuen Steuerungsinstrumente waren bei der Manor die Voraus-
setzungen gegeben, das Jahresbudget stdarker auf seine Funktion als Zielsetzungs-
Instrument auszurichten und gleichzeitig das Ziel einer radikalen Aufwandreduktion in
der Budgetierung umzusetzen. Zu diesem Zweck wurden die Budgetierungsprozesse und -
instrumente weitgehend neu gestaltet, wobei die in der untenstehenden Abbildung 3.3
zusammengefassten Ansatzpunkte verfolgt wurden:
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Abbildung 3.3  Budgetierung
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Die Top-Down-Vorgaben der Direktion werden vom Budgetierungssystem automatisch auf
die tieferen Ebenen herunter gebrochen. Die Monatsverteilung wird automatisch aus dem
Kalendersystem tibernommen. Die Verteilung auf die einzelnen Warenhduser und Waren
geschieht anhand einer (anpassbaren) Vorjahresverteilung. Die so erzeugten Vorschlags-
werte kdnnen von den Budgetierern bei Bedarf noch verfeinert werden.

Die resultierende , Budgetierung light” wurde im Herbst 2010 erstmals in nur 4 Wochen
durchgefiihrt, in den Warenhédusern sogar in nur 2 Wochen. Zahlreiche Personen (z.B.
Warenbereichsverantworliche, Verwaltungschefs der Warenhauser) werden nur noch im
Rahmen ihrer Jahres-Zielsetzungsgesprache in die Budgetierung einbezogen, und sind im
Ubrigen von den Budgetierungsarbeiten entlastet.

Das Feedback nach der erstmaligen Durchfithrung war grundsatzlich positiv. Auch bei den
neu nicht mehr an der Budgetierung beteiligten Personenkreisen wurden die Anderungen
grundsétzlich positiv aufgenommen, da deren Steuerungsbediirfnisse durch die Be-
teiligung am Forecast-Prozess mit geringerem Aufwand abgedeckt wurden. Die aus dem
,Budget light” resultierende Aufwandeinsparung wird auf eine zweistellige Anzahl
Personenjahre geschatzt und {ibertrifft damit die neu hinzukommenden Aufwinde aus
dem Forecast deutlich.
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3.7 Roll-out und Verankerung

Anpassungen am Planungs- und Steuerungssystem erscheinen auf den ersten Blick oft als
ein rein ,,Controlling-technisches” Projekt. Die Erfahrung zeigt aber, dass diese Anpassung
eine tiefergehende, kulturelle Verdnderung mit sich bringt. So entlastet bei der Manor der
neue Ansatz die Beteiligten von der , Planungsbiirokratie”, verlangt aber auf der anderen
Seite mehr Eigenverantwortung. Langjdhrige Kontrollaktivitdten und Planungsgewohn-
heiten werden zu Gunsten von mehr unternehmerischer Freiheit aufgegeben.

Die Anderungen verlangen von den Beteiligten das ,Loslassen” von alten Gewohnheiten
und (Schein-)Sicherheiten, und ein grofleres Vertrauen in die eigenen Mitarbeiter und
deren Fahigkeiten. Nur damit kann das Potential der neuen Abldufe und Instrumente auch
tatsachlich ausgeschopft werden.

Diese Veranderungen verlangen ein ,,Umdenken” und miissen mit intensiven Schulungs-
und Kommunikationsaktivititen begleitet werden. Bei der Manor wurden die Ver-
anderungen in Form einer ,Change Map” visualisiert, mit den Beteiligten intensiv dis-
kutiert und in der Umsetzung mit einem aktiven Coaching begleitet.

Abbildung 3.4  Change Map

MANOR?®
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Die Change Map (, Verdnderungslandkarte”) ist ein Schulungsinstrument, um eine Ver-
anderung zu visualisieren. Sie teilt die Welt in ein ,heute” und ein , morgen” und ver-
anschaulicht die zwei Welten nebeneinander anhand von typischen, teilweise auch
pointierten Alltagssituationen und Sprechblasen. Das ,heute” wird in der Regel nur an-
gedeutet (im obigen Beispiel der graue, untere Teil). Im Fokus steht die Soll-Situation, das
,morgen”, welches anhand von einpragsamen Symbolen und kernigen Aussagen illustriert
wird. Die Change Map kann entweder in einer kleinen Gruppe oder auch in einem
grofleren Kreis mit den betroffenen Mitarbeitern gezeichnet werden. Sie ist ein aus-
gezeichnetes Visualisierungs- und Kommunikationsinstrument, mit dem selbst scheinbar
komplizierte organisatorische, prozessuale oder technische Themen einfach und fiir jeden
verstandlich dargestellt werden konnen.

3.8 Erfahrungen und Erfolgsfaktoren

Die erfolgreiche Einfiihrung neuer Planungs- und Steuerungsinstrumente beginnt bei der
Fiihrung. Neben der Geschiftsleitung und den regionalen Verkaufsleitern kommt ins-
besondere dem Warenhausdirektor eine Schliisselrolle zu. Darum ist es wichtig, die
Fiihrungsverantwortlichen aktiv in das Projekt einzubeziehen und regelmafiig iiber den
Fortschritt zu informieren.

Die Erfahrung zeigt zudem, dass der Fokus auf das Wesentliche im Zweifelsfall einer allzu
detaillierten Planung und Steuerung vorgezogen werden sollte. Grundsétzlich konnen
Pléne zwar beliebig detailliert und realitdtsnahe erstellt werden. Irgendwann geht aber die
Einfachheit und das Verstandnis verloren, was der Akzeptanz in der Regel nicht férderlich
ist.

Eine Umstellung der Planungs- und Steuerungssysteme bedeutet einen nicht zu unter-
schiatzenden Kulturwandel. Eine Verdanderung von Gewohnheiten erzeugt bei den Be-
teiligten unterschiedliche Reaktionen. Es ist deshalb wichtig, die betroffenen Mitarbeiter
wiéhrend der Umstellungsphase intensiv zu begleiten und regelmafiig Riickmeldungen
aufzunehmen.

Literatur

[55] Brenner M. /Leyk J. (2004): Rollierender Forecast und rollierende Planung, in: Horvath & Partners
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Uber den Einsatz innovativer Methoden aus der Spitzenforschung fiir Forecasting,
automatische Disposition und Werbemittelsteuerung

Mareike Clasen

Management Summary

Im vorliegenden Beitrag wird eine innovative Predictive Analytics - Technologie aus der
internationalen Spitzenforschung vorgestellt, die seit einigen Jahren auch erfolgreich im
Handel zum Einsatz kommt. Dabei konnen zukiinftige Ereignisse im komplexen Ge-
schiftsumfeld friihzeitig besser eingeschdtzt und als Basis fiir fundierte Entscheidungen
genutzt werden. Ein hoher Automatisierungsgrad kann dariiber hinaus im operativen
Geschaft stark entlasten und gleichzeitig effizientere Prozesse schaffen.

Dieser Beitrag beleuchtet den Einsatz von statistischen Modellen, die bei der Berechnung
von Prognosen samtliche Einflussfaktoren und ihre Wechselwirkungen berticksichtigen. Es
soll dariiber hinaus insbesondere auch der wirtschaftliche Nutzen aufgezeigt werden, der
durch die Einbeziehung variabler Kosten und von Unternehmenszielen erzielt wird. Dabei
werden nicht nur Einsatzgebiete im Bereich der Disposition vorgestellt, sondern aufbauend
auf dieser Fragestellung die Vielzahl der Anwendungsmoglichkeiten im Handel heraus-
gearbeitet.

Dieser Beitrag richtet sich sowohl an Verantwortliche aus der Disposition, der Werbemittel-
steuerung, dem Marketing und dem Vertrieb als auch an all diejenigen, die an einer
individuellen Einschdtzung ihrer Kunden interessiert sind, aber nicht die Methoden zur
Verfiigung haben, um das vorliegende Datenmaterial zufriedenstellend fiir ihre Zwecke
auszuwerten.

4.1 Predictive Analytics im Spektrum der BI-
Technologien

Jedes Jahr werden in Deutschland pro Person mehr als 95 kg Lebensmittel weggeworfen -
ein Grofsteil davon bereits in der Lieferkette”.

74 Gustavsson, J. et al (2011).

75 Dies ist nicht nur durch die Haushaltsabfille der Endverbraucher (v.a. in der industrialisierten
Welt) zu begriinden, welche auf Basis falscher Haushaltsplanungen oder Mindesthaltbarkeitsdaten
entstehen, sondern insbesondere auch durch fehlende Gesamtkoordination in der Lieferkette.
Dabei konnen im ersten Schritt die Vereinbarungen zwischen Landwirt/Hersteller und Abnehmer
auf Basis falscher Mengen getroffen worden sein, so dass die Produktion grofier ist als die Nach-
frage. Dariiber hinaus verursachen aber auch iiberzogene qualitative Anspriiche in Bezug auf Form
und Aussehen unnétigen Ausschuss. Aber auch falsch kalkulierte Angebotsmengen im Handel
tragen gerade im Frischebereich zu unnétiger Lebensmittelverschwendung bei.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_10, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Es stellt sich die Frage, wie diese Fehlmenge reduziert werden kann ohne den Servicegrad
zu gefahrden.

Eines der wichtigsten Themen, die zurzeit in der Logistikbranche diskutiert werden, ist die
sogenannte ,Griine Logistik”. Was kann der Handel zu der Reduzierung umweltschad-
licher Emissionen beitragen?

Der Online-Handel boomt. Aber welche Kunden brauchen trotzdem noch einen Katalog,
um Online zu kaufen? Welche Artikel sollten dem Einzelkunden im Online-Shop als Zu-
satz-Empfehlungen ausgesteuert werden?

Mit diesen Fragestellungen beschiftigt sich ein relativ neuer Teilbereich des ,Business
Intelligence”, der unter dem Begriff ,Predictive Analytics” auf groies Interesse stofSt. Die
Relevanz des Themas wird beispielsweise in der gerade verdffentlichten CIO Global Study
201176 deutlich. Dort gaben 83 Prozent der iiber 3.000 weltweit befragten CIOs an, dass sie
die Einfithrung von Anwendungen fiir Business Intelligence und Business Analytics inner-
halb der néchsten drei bis finf Jahre mit hochster Prioritdat vorantreiben wiirden. Bei den
CIOs aus dem Bereich Handel waren es sogar 86 Prozent. Dabei ist eine der grofiten
Herausforderungen, das derzeit explodierende Datenvolumen in den Griff zu bekommen —
eine Diskussion, die international auch unter dem Begriff ,Big Data” lauft. Schatzungen
zufolge wird das Datenvolumen von heute rund 487 Milliarden Gigabyte in den
kommenden Jahren nochmals massiv ansteigen. Allein fiir das heutige Volumen benétigt
man , {iber 100 Milliarden Standard-DVD, um alles abzuspeichern. Der Stapel der Speicher-
scheiben wiirde zweieinhalb Mal die Strecke zwischen Erde und Mond ergeben”””. Von
2009 auf 2020 wird nochmals mit einem Wachstum um den Faktor 44 gerechnet’® (Moore’s
Law). Die Griinde fiir diesen rasanten Anstieg sind vielfaltig. Zum einen tragen Ent-
wicklungen wie beispielsweise RFID, der bargeldlose Zahlungsverkehr oder auch ,Social
Media” Plattformen im Internet zu einer bisher meist ungenutzten Datenflut bei. Aber auch
immer grofere und gleichzeitig kostengiinstigere Datenspeicherkapazitdten spielen eine
wesentliche Rolle, da sie, kombiniert mit immer schnelleren Rechnern vielen Unternehmen
erst jetzt ermdglichen, die wahrend der letzten Jahre gesammelten Datenmengen fiir ihre
Zwecke zu nutzen. Bekam man im Jahr 2000 nur gut 1 Megabyte fiir einen US-Cent, so
waren es Ende 2005 schon gut 15 und in 2010 schon um die 100 Megabyte™.

Business Intelligence Anwendungen unterstiitzen bei der Analyse dieser Datenmengen
(siehe Abbildung 4.1). Dabei beschranken sich die meisten Unternehmen bisher auf die
reine Auswertung der bereits vorliegenden Daten in Form von ,Reporting” oder die
Nutzung von sogenannten ,Dashboards” zur Ansicht des aktuellen Geschifts
(,Monitoring”) und stofen erst seit wenigen Jahren in den Bereich , Analytics” vor. Diese
Bereiche beschaftigen sich vorwiegend mit der Vergangenheit, was fiir viele Frage-
stellungen auch ausreichend ist. Doch konnen hierbei interessante, teilweise sogar wesent-

76 IBM (0.]).

77 Beyer (2011).
78 Spies (2011).
7 O.V.(0].).
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liche Aspekte bei dieser Vorgehensweise unberiicksichtigt bleiben. Bevor Daten als Ent-
scheidungsgrundlage ausgewertet werden ist zu entscheiden, ob es als Basis fiir die Ent-
scheidung ausreicht, die Vergangenheit zu kennen. In dem Fall sind herkémmliche Ana-
lyse-Verfahren meist recht gut geeignet.

Abbildung 4.1 Predictive Analytics im Spektrum der Bl-Technologien
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Quelle: Manta C. (2009)

,Zwar lassen sich auch damit in begrenztem Umfang Trendaussagen treffen. Verlasslich
sind diese allerdings nur dann, wenn sich Geschéfte und Markte tiber einen ldngeren Zeit-
raum relativ konstant und gleichférmig entwickeln.”® Sind es jedoch primar zukiinftige
Ereignisse, wie beispielsweise Artikelabverkdufe, Kunden- oder Lieferantenverhalten, die
die Entscheidung beeinflussen, dann sollten die eingesetzten Methoden den Blick in die
Zukunft richten, was das Ziel der Ansitze aus dem Bereich ,Predictive Analytics” ist. Viele

8 Beyer (2011).
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dieser Tools sind dariiber hinaus in der Lage, die vorliegende Datenflut zu bewaltigen und
die darin enthaltenen relevanten Informationen auf Basis einer fundierten Muster-
erkennung fiir Analyse- und Forecasting-Zwecke zu nutzen.

4.2 Alltag in der Disposition

Einkdufer und Disponenten sind regelmaflig mit dufSerst komplexen Fragen konfrontiert.
Vor jeder Grund- und Nachbestiickung miissen eine Vielzahl von Aspekten bei ihrer Ent-
scheidung beriicksichtigt werden:

m Wie gut wird sich dieser Artikel verkaufen? Wie wichtig ist er? Muss dieser Artikel auf
jeden Fall immer verfiigbar sein oder ist er als saisonaler oder — im Modebereich - auch
hochmodischer Artikel so teuer in der Verwertung, dass es giinstiger ist, ihn alternativ
ab einem bestimmten Zeitpunkt , out-of-stock” gehen zu lassen?

m Wann wird dieser Artikel, wenn ich ihn heute bestelle, vom Lieferanten geliefert
werden und wie lange muss die bestellte Menge in welcher Grofle und Farbe in welcher
Filiale verfiigbar sein? Kann ich den Artikel tiberhaupt nachbestellen?

m Ist dieser Artikel neu im Sortiment? Welche Bestandsartikel konnen hier als Referenz-
artikel herangezogen werden? Welche der Artikeleigenschaften ist dabei die wichtigste?
Sind beispielsweise Artikel der gleichen Farbe aussagekraftiger als Artikel des gleichen
Materials?

Abbildung 4.2  Disposition und Bestandsmanagement

Eine Vielzahl von Einflussfaktoren pragen heutige Entscheidungsprobleme derDisposition:
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Diese Liste veranschaulicht nur einen begrenzten Ausschnitt der Komplexitat der Ent-
scheidungsfindung bei der Disposition (siehe auch Abbildung 4.2). Eine umfassende Ana-
lyse kann jedoch aus Zeitgriinden in den wenigsten Fallen durchgefiihrt werden, da jeder
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Disponent fiir eine grofie Zahl von Artikeln verantwortlich ist. Herkdmmliche Methoden,
wie beispielsweise der oft verwendete Dreisatz, teilweise in Verbindung mit Trendver-
laufen, kénnen auf aggregierter Ebene relativ gute Einschatzungen zukiinftiger Abverkaufe
liefern, sind jedoch nicht in der Lage, die Vielzahl von Einflussfaktoren auf Einzelartikel-
ebene mit einzubeziehen. Voraussetzung fiir jede fundierte Dispositionsentscheidung sollte
eine prazise Prognose der zukiinftigen Artikelabsétze auf unterster Ebene, der sogenannten
SKU (,,Stock-Keeping-Unit”), sein. Diese Ebene , Artikel-Farbe-Grofse” (wobei letztere auch
Dimensionen, wie beispielsweise Lange und Breite beinhaltet), kann jeweils nochmal nach
Katalogen, Filialen oder sogar unterschiedlichen Standorten innerhalb der Filialen unterteilt
werden. Es handelt sich dabei um zu viele Kombinationsmd&glichkeiten, um sie mit Er-
fahrung oder herkémmlichen Ansdtzen zufriedenstellend abdecken zu kénnen. Dariiber
hinaus ist die hohe Dynamik im Handel, insbesondere im Multi-Channel-Bereich, ein
weiterer kritischer Faktor. Waren Entscheidungen in den meisten Unternehmen bisher
,nur” fiir einen Vertriebskanal, etwa das reine Filial- oder Kataloggeschift zu treffen, sind
inzwischen Online-Shops in vielen Unternehmen der Haupt-Vertriebskanal und er-
schweren damit den Einsatz der bisher erfolgreich genutzten Methoden zusétzlich.
Insbesondere die Abhangigkeiten zwischen den einzelnen Kanalen, wie z.B. der Einfluss
eines Werbetragers oder Katalogs auf das Online-Geschift, sind eine der grofiten Heraus-
forderungen fiir den verantwortlichen Mitarbeiter. Relevante Muster und Wechsel-
wirkungen, die auf die Absitze des einzelnen Artikels wirken, gestalten sich in dem neuen
Umfeld zu komplex, um ohne Systemunterstiitzung in umfangreichen, unstrukturierten
Datenmengen erkannt und fiir die Disposition genutzt zu werden — dies erfordert eine
Technologie, die in der Lage ist, die wenigen aussagekréftigen Ereignisse von einer Vielzahl
an zufalligen Ereignissen zu trennen.

4.3 Ursprung und Anwendungsgebiete neuer
Prognosetechnologien

Umfangreiche Datenmengen sind optimale Voraussetzungen fiir den Einsatz komplexer
statistischer Methoden. In diesem Abschnitt soll nun Bezug auf eine neue Prognosetechno-
logie genommen werden, die aufgrund ihrer Konzeption fiir oben beschriebene Rahmen-
bedingungen sehr geeignet ist. Durch die Kombination verschiedenster mathematischer
Verfahren werden Muster und Wechselwirkungen in der vorhandenen Datenbasis auf-
gespiirt und fiir Wahrscheinlichkeitsaussagen genutzt. Die Qualitdt dieser Aussagen ist
insbesondere auf den Ursprung der Software zuriickzufiihren. Bei der Entwicklung der
Prognosetechnologie NeuroBayes standen urspriinglich nicht Einsatzgebiete in der Wirt-
schaft im Vordergrund, sondern wissenschaftliche Erkenntnisse und Effizienzgewinne in
der internationalen Spitzenforschung der Elementarteilchenphysik. Dabei sind die
Rahmenbedingungen an den Teilchenbeschleunigern sehr dhnlich wie in der Wirtschaft: In
einer Vielzahl von Ereignissen sind die (fiir die Wissenschaft) relevanten zu erkennen und
von den zufilligen zu trennen. Dies hat einen erheblichen Effizienzgewinn in Bezug auf die
Arbeitszeit und die Nutzung der technischen Geréte zur Folge.
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Bei Experimenten, wie etwa am LHC (Teilchenbeschleuniger am europédischen Teilchen-
forschungszentrum CERN bei Genf, der sich iiber ein unterirdisches Tunnelsystem mit
einem Umfang von fast 27 Kilometern erstreckt) kollidieren pro Sekunde 40 Millionen
Pakete, die jeweils aus ca. 100 Milliarden Protonen bestehen. Mehr als 5.000 Wissenschaftler
in aller Welt sind mit der Auswertung der Daten beschiftigt. Pro Jahr entsteht ein Daten-
volumen von mehr als 15 Millionen Gigabyte. Die iiberwiegende Masse davon bildet ledig-
lich ein statistisches Grundrauschen und stort die Auswertung. Innerhalb der Masse von
Daten finden sich winzige Spuren und Muster, die Aufschluss iiber die von den Wissen-
schaftlern gestellten Fragen nach den Bedingungen direkt nach dem Urknall, die Suche
nach dunkler Materie sowie eine Erklarung des Ursprungs der Teilchenmassen geben
konnen.

NeuroBayes wurde in diesem Bereich der experimentellen Teilchenphysik entwickelt und
findet Anwendung in der internationalen Spitzenforschung an den weltweit bedeutendsten
Teilchenforschungszentren CERN (Europa), KEK (Japan) und Fermilab (USA). Dort wird
die Technologie eingesetzt, um unter den oben beschriebenen Rahmenbedingungen
(wenige interessante Ereignisse in immensen Datenmengen) die Datensatze zu extrahieren,
die vorher definierte, fiir die Wissenschaft relevante Eigenschaften aufweisen. Im CERN
wird bei einem der drei grofsen Experimente beispielsweise 1 PetaByte pro Sekunde an
Daten erzeugt, das ist weit mehr als alle Telekommunikationsunternehmen der Welt zu-
sammen erzeugen. Seit der ersten Idee sind inzwischen gut 350 Mannjahre in die Ent-
wicklung geflossen. Inzwischen wird NeuroBayes von unterschiedlichsten Forscher-
gruppen der internationalen Spitzenforschung der Elementarteilchenphysik eingesetzt und
fir diese Zwecke kontinuierlich weiterentwickelt. Dariiber hinaus kénnen seit einigen
Jahren aber auch vermehrt Wirtschaftsunternehmen von dieser maéchtigen Losung
profitieren.

Da sich eine individuelle NeuroBayes-Entwicklung insbesondere immer dann lohnt, wenn
herkdmmliche statistische Methoden wegen der Komplexitdt der Fragestellung, der Viel-
zahl an Einflussfaktoren oder aufgrund der immensen Datenmengen an ihre Grenzen
stoflen, ist der Einsatz vor allem fiir Branchen wie den Handel, die Versicherer und das
Fonds-Management interessant. Vor allem in Bereichen der Wirtschaft, in denen es darum
geht, seine Kunden besser einschétzen zu kénnen, wie etwa im Verlagswesen, im Direkt-
marketing, bei Banken - allgemeiner ausgedriickt: im Bereich der Kundenbindung - ist die
Verwendung von NeuroBayes &duflerst rentabel. Zudem sind Optimierungen in der
Fertigung und der Supply Chain méglich.

4.4 Nutzen selbstlernender Prognoseverfahren

Welchen Nutzen hat eine Technologie aus der Experimentalteilchenphysik fiir den Handel?
Diverse Tests in unterschiedlichsten Branchen zeigen auf, dass mathematische Modelle
inzwischen in der Lage sind, genauso gut Erfahrungen sammeln zu konnen wie die seit
Jahren in dem Bereich arbeitenden Mitarbeiter. Abhédngig von der Komplexitidt der Frage-
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stellung ist es in vielen Fallen durchaus realistisch, dass die Einbeziehung bisheriger Er-
fahrungen in Entscheidungssituationen durch mathematische Modelle um ein Vielfaches
verlasslicher ist als die des menschlichen Gehirns. Studien zufolge ist die Informationsver-
arbeitungskapazitdt des Gehirns begrenzt und kann demzufolge nicht mehr als drei Ein-
flussfaktoren gleichzeitig mit dem jeweils richtigen Gewicht in die Entscheidungsfindung
einfliefen lassen. Ausgefeilte mathematische Modelle kénnen jedoch sémtliche relevanten
Rahmenbedingungen auf Basis ihrer , Erfahrung” bewerten und fiir die Entscheidungs-
findung mit dem richtigen Gewicht verwenden. Mathematische Verfahren, die die
Funktionsweise des menschlichen Gehirns stark vereinfacht abbilden und zu den ,,selbst-
lernenden” Verfahren gehoren, haben {iblicherweise ihren Ursprung im Bereich der so-
genannten , Kiinstlichen Neuronalen Netze”.

Bereits 1940 gab es erste Versuche, flexible, selbstlernende Prognoseverfahren zu ent-
wickeln, mit deren Hilfe sich grofSle Mengen von Einzelfaktoren analysieren und mit-
einander in Beziehung setzen lassen. Erste automatische Lernverfahren dieser Art wurden
Ende der 80er Jahre entwickelt. Allen Ansdtzen gemeinsam ist der Versuch - stark verein-
facht formuliert - die Biologie der Neuronalen Netzwerke im menschlichen Koérper abzu-
bilden. Die Starke dieser Ansatze liegt insbesondere in der Tatsache, dass fiir den Aufbau
des Modells keine funktionellen Zusammenhinge (wie beispielsweise in der para-
metrischen Statistik) bekannt sein miissen und beliebig komplexe Zusammenhénge (auch
hochgradig nichtlineare) gelernt werden kénnen. Die Abhangigkeiten und das Gewicht der
einzelnen Einflussfaktoren werden dabei regelméfiig dynamisch an verdnderte Rahmen-
bedingungen angepasst. Jedoch bedarf die Verwendung solcher Technologien immer einer
kritischen Betrachtung, da Daten oftmals nicht ausreichend auf die Verwendung im
Neuronalen Netzwerk vorbereitet werden und somit ,in loser Schiittung” alle vorhanden
Daten in das Modell gegeben werden in der Hoffnung in kurzer Zeit prazise Prognosen zu
erhalten. Dariiber hinaus kann es bei nicht sachgeméfier Verwendung eines Kiinstlichen
Neuronalen Netzes vorkommen, dass das Modell , tibertrainiert” wird, d.h. Besonderheiten
einer Zeitperiode oder Kundengruppe werden durch das Modell stumpf auswendig gelernt
ohne die Generalisierbarkeit zu priifen. Das bedeutet, dass man beispielsweise nicht die
deutschen Umsatzzahlen von Gurken und Tomaten wahrend der EHEC-Epidemie im
Frithsommer 2011 als Basis fiir Prognosen des kommenden Jahres verwenden sollte — der
Zeitraum ist durch dieses Ereignis nicht mehr charakteristisch und dementsprechend nicht
auf andere Zeitraume verallgemeinerbar. Das mathematische Modell sollte deshalb auf
einer breiten Datenbasis entwickelt und getestet werden, um ein Ubertraining zu ver-
meiden und volle Generalisierbarkeit zu gewiahrleisten. Ahnliches gilt fiir Situationen wie
den Ausfall des Online-Shops oder den Chargenriickruf aufgrund von Glassplittern in der
Marmelade.

Aus diesem Grund empfiehlt es sich nicht Ansédtze der Kiinstlichen Neuronalen Netze
isoliert und ohne die entsprechende Erfahrung zu verwenden In Kombination mit anderen
statistischen Verfahren konnen sie jedoch zu einer méchtigen Losung werden, die fiir
komplexe Geschiftsmodelle hervorragend geeignet sind. Im Falle von NeuroBayes werden
die neuronalen Netzwerke mit sogenannten Bayes’schen Regularisierungsverfahren ver-
kniipft. Dadurch erreicht man, dass ausschliellich statistisch relevante Zusammenhéange
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gelernt, andere wiederrum systematisch vergessen und damit nicht fiir zukiinftige
Prognosen herangezogen werden. Folgendes Beispiel kann zur Veranschaulichung heran-
gezogen werden: Angenommen, aus einem bestimmten Grund (z.B. ein Firmenjubildum)
wird das Stamm-Textilsortiment eines Héndlers fiir eine Saison um einen ganz besonderen
Artikel erweitert: einen Porsche. Eigentlich geht niemand davon aus, dass er einen Ab-
nehmer findet und deshalb gibt es auch nur ein Auto im Bestand. Doch zufalligerweise gibt
es tatsdachlich einen Kunden, der den Porsche kaufen mochte. Lernt ein Tool diesen Zu-
sammenhang stumpf auswendig, so kann es passieren, dass eine simpel aufgebaute
Prognosesoftware aus diesem Fall folgendes konstruiert: die Abverkaufsquote liegt bei
100%, weitere Porsche-Modelle wiirden also auch ohne Riickstiande abverkauft werden,
Fazit: nachkaufen. Intelligentere Prognoseverfahren sollten in diesem Fall jedoch
mindestens in der Lage sein zu erkennen, dass es sich um ein einmaliges Ereignis mit nur
einem Artikel im Bestand handelt.

Das hier beschriebene simple Porsche-Beispiel demonstriert, warum man bei dem Einsatz
von Prognosemodellen in Form Kiinstlicher Neuronaler Netze grofSler Wert auf
Generalisierbarkeit und Robustheit gelegt werden sollte und weshalb die haufig gedufSerte
Kritik an diesen Verfahren durchaus berechtigt ist. Erst durch die Kombination ver-
schiedenster statistischer Verfahren kann eine gleichbleibend hohe Qualitat der Prognosen
gewdhrleistet werden.

4.5 Aufbau selbstlernender Prognoseverfahren

NeuroBayes besteht aus der intelligenten Verkniipfung Kiinstlicher Neuronaler Netze mit
Bayes’scher Mathematik und einer Vielzahl an weiteren statistischen Tools. Um aus einer
vorliegenden Datenbasis prizise Prognosen berechnen zu kdnnen, geht man in drei
Schritten vor (siehe Abbildung 4.3):

Im ersten Schritt, dem sogenannten ,, Preprocessing” (oder auch , Datenvorverarbeitung”),
werden die zur Verfligung stehenden Daten analysiert, bereinigt und in die richtige Form
fiir die Verwendung im eigentlichen Prognosemodell gebracht. Die Prognose ist dabei nur
so gut, wie die Daten, die fiir die Berechnung genutzt werden. Beim Preprocessing werden
die vorliegenden Daten also zunachst quantitativ und qualitativ auf Fehler und Unvoll-
standigkeiten untersucht, damit diese, sofern mdoglich, verbessert bzw. vervollstandigt
werden konnen. Im Anschluss werden die Daten analysiert, um aussagefdhige be-
schreibende Grofen (,Inputvariablen”) zu erzeugen. Dies ldsst sich gut anhand der Be-
wegungsdaten im Dispositionsbeispiel veranschaulichen. Um zu lernen, wie viel Stiick von
welchem Artikel in der Vergangenheit in einem bestimmten Zeitraum verkauft wurden,
miissen Variablen wie ,, Absatz im letzten Jahr”, , Absatz im letzten Monat” oder ,, Absatz in
der letzten Woche” fiir jeden Einzelartikel und auch fiir hdhere Aggregationsebenen wie
Warengruppen, Artikeln gleicher Farbe oder Artikeln der gleichen Marke berechnet
werden. Durch die Kombination dieser Groien lassen sich zusétzlich auch Aussagen iiber
die Umsatzdynamik (konstant, sinkend oder steigend) auf unterschiedlichsten
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Aggregationsebenen berechnen. Eine fehlende Beriicksichtigung dieses Aspekts im Multi-
channel-Geschift wiirde unter anderem der Dynamik im Online-Bereich in keiner Weise
gerecht werden. Eine weitere Hauptaufgabe dieser Modellentwicklungsphase ist die Suche
nach Ausreifiern, die durch eine umfangreiche Daten- und Zeitreihenanalyse erkannt und
berticksichtigt werden konnen. Wesentliche Erkenntnisse sowie Abhéngigkeiten zwischen
den einzelnen Einflussfaktoren (v.a. lineare Zusammenhénge) werden meist bereits vor
dem Einsatz des Neuronalen Netzes durch die hier eingesetzten Methoden aufgespiirt und
fiir die Berechnung der Prognose genutzt — das spart (Rechen-)Zeit und wirkt sich zusatz-
lich sehr positiv auf die Qualitdt der Prognosen aus. Der Einsatz des Neuronalen Netzes
beschrankt sich auf die komplexen, teilweise hochgradig nichtlinearen Zusammenhénge
zwischen den Einflussgrofien und der ,Zielgrofie” (z.B. Umsatz eines Artikels). Um wirk-
lich alle vorliegenden Daten nutzen zu kénnen, miissen in dieser Phase aber auch die be-
schreibenden Merkmale, wie beispielsweise Grofienbezeichnungen vereinheitlicht werden
(schlieflich sollte die Grole S und die Damen-Grofie 36 gleich interpretiert werden).
Auflerdem sind die nur in Textform vorliegenden Datenfelder durch Textverarbeitung
(., Textprocessing”) auf relevante Informationen zu durchsuchen und in Datenbank-lesbare
Variablen umzuformatieren. Nach Abschluss dieser ausfiihrlichen Datenvorverarbeitungs-
phase wird das Neuronale Netz modelliert.

Abbildung 4.3  Training und Einsatz des Neuronalen Netzes
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Im zweiten Schritt werden die relevanten Muster und Zusammenhénge im eigentlichen
Neuronalen Netz gelernt. Durch die Anwendung des Prognosemodells auf historische
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Daten, in denen der zu prognostizierende Wert (im Dispositionsbeispiel: der Artikelumsatz
in Stiick) bereits bekannt ist, kann schrittweise das System ,trainiert” werden (siehe Ab-
bildung 4.3). Dabei werden die Gewichte der in Schritt 1 definierten Einflussgrofien
schrittweise so lange angepasst und verbessert, bis das Modell aus allen zur Verfiigung
stehenden Datensdtzen auf der relevanten Prognoseebene (beim Dispositionsbeispiel:
SKU/Vertriebskanal-Ebene) das Maximum an Informationen extrahiert und die richtigen
Gewichte und Wechselwirkungen im Modell , gelernt” hat. Mit dem Abschluss des zweiten
Schrittes ist die Grundlage fiir den Einsatz eines ersten Modells gelegt.

Im dritten Schritt kann das fertig trainierte Modell auf neue, aktuelle Daten, bei denen der
tatsachliche Wert noch nicht bekannt ist, angewendet und prognostiziert werden (siehe
auch Abbildung 4.4). Das Ergebnis dieser Berechnung ist im Falle von NeuroBayes eine
komplette Wahrscheinlichkeitsverteilung. Das bedeutet beim oben skizzierten Dis-
positionsmodell, dass nach Abschluss dieser Phase nicht nur der erwartete Artikelabsatz in
Form einer Stiickzahl ausgegeben wird, sondern zeitgleich auch die Unsicherheit dieser
Prognose.

Abbildung 4.4  Prognoseberechnung und Wahrscheinlichkeitsverteilung
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Die Wahrscheinlichkeitsverteilung ist anschaulich eine Art Haufigkeitsverteilung. Sie kann
Aussagen dartiber treffen, ob beispielsweise. der wahre Wert mit einer Wahrscheinlichkeit
von 99% zwischen 50 und 100 Stiick liegen wird oder Aussagen {iber Renner-
Wahrscheinlichkeiten liefern, wie etwa eine Wahrscheinlichkeit von 15% fiir einen Umsatz
grofer als 90 Stiick. Wie diese Informationen zielgerichtet fiir die Unternehmensstrategie
genutzt werden konnen, wird im néchsten Abschnitt erldutert.

Mit den oben beschriebenen drei Schritten, die nach einer ersten Modellentwicklung auch
automatisiert ablaufen, kann sich ein fertiges Modell dynamisch an neue Rahmen-
bedingungen anpassen und ist somit selbstlernend. Die Dynamik entsteht dabei gleich
durch zwei Aspekte. Zum einen wird durch eine geschickte Definition der Inputvariablen
erreicht, dass die aktuelle Historie eines Artikels oder eines Kunden bei der Prognose-
berechnung direkt mit einbezogen wird — im Dispositionsbeispiel durch die Berechnung
des kumulierten Umsatzes der letzten Woche oder des letzten Monats. Mit jedem gekauften
Artikel wird die Prognose der kommenden Abverkdufe genauer. Zum anderen ermdoglicht
aber vor allem das regelmafiige Training des Modells, dass grundsétzlich neue Zusammen-
hinge durch eine Anpassung der Gewichte an den Inputvariablen Berticksichtigung finden.

Dies ist fiir eine Branche wie den Handel natiirlich auflerordentlich wichtig. Ein Modell,
welches vor zwei Jahren an die damals herrschenden Rahmenbedingungen angepasst
wurde, ist sicherlich nur in den wenigsten Fallen dafiir geeignet, den heutigen Geschafts-
prozess abzubilden.

4.6 Einsatz von Predictive Analytics als Auto-
Dispositionsinstrument

Um Predictive Analytics Losungen optimal zu nutzen, sollten auch alle weiteren Rahmen-
bedingungen, die den Geschaftsprozess beeinflussen, mit einbezogen werden. Im Bereich
der Dispositionsentscheidungen ist eine préazise Artikelumsatzprognose fiir alle relevanten
Zeithorizonte als verldssliche Basis aufierordentlich wichtig und kann von erfahrenen Mit-
arbeitern mit entsprechender Kapazitit zielgerichtet eingesetzt werden. Fiir die Be-
rechnung der optimalen Bestellmenge und des optimalen Bestellzeitpunktes sind jedoch
noch eine Vielzahl weiterer, vor allem logistischer Rahmenbedingungen (beispielsweise
Bestellrhythmus, Mindestbestellmengen, maximale Verarbeitungsmengen im Pufferlager,
Marketing-Konzepte, etc. ...) zu beachten, so dass eine Systemunterstiitzung auch an dieser
Stelle in den meisten Fallen sehr sinnvoll ist. So sind oft nicht nur die zukiinftigen Artikel-
abverkdufe sondern auch die Lieferzeiten auf Lieferantenebene mit grofSen Unsicherheiten
behaftet. Um den tatsachlichen Bedarfszeitraum, fiir den ein Artikel bestellt werden muss
(also der Zeitraum, bis zum Eingang der néchsten Bestellung) festzulegen, sollte zusatzlich
zum Artikelumsatz-Modell auch ein Prognosemodell fiir die Lieferzeit erstellt werden.

Dariiber hinaus ist das Hauptmerkmal einer guten Dispositionsleistung, dass wirtschaft-
liche Ziele eingehalten werden. Dabei gilt es nicht nur die Umséatze zu maximieren und die
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Kosten zu reduzieren, sondern auch den Kunden zufriedenzustellen, indem man die
Warenverfiigbarkeit sicherstellt. In diesem Spannungsfeld ist es nicht ganz einfach, den
wirtschaftlich optimalen Bestellwert und Bestellzeitpunkt zu finden. Kostenfunktionen, wie
beispielsweise , Was kostet mich ein Stiick zu viel am Ende der Saison?” oder ,Was kostet
mich ein Stiick zu wenig an Kundenzufriedenheit?”, sind, sofern {iberhaupt vorhanden, fiir
die Bestimmung des optimalen Bestellwerts mit der oben beschriebenen Wahrscheinlich-
keitsverteilung zu verkniipfen. Sind die Kosten einer zusétzlichen Wareneinheit giinstiger
als die Kosten an Kundenzufriedenheit, so sollte nicht der standardmafiig gewahlte Er-
wartungswert bestellt, sondern die Wareneinheit erhoht werden. Handelt es sich bei einem
Artikel um einen , Never-out-of-Stock” (NOS)-Artikel, so kénnte zum Beispiel die Menge
gekauft werden, bei der dieser Artikel im Mittel nur 1-mal im Jahr nicht verfiigbar ist. Diese
Werte konnen im NeuroBayes-Modell nur deshalb ausgegeben und verwendet werden,
weil fiir jeden einzelnen Artikel eine komplette Wahrscheinlichkeitsverteilung berechnet
wird. Eine der grofiten Herausforderungen in einer individuellen Entwicklung besteht nun
darin, den fiir die vorliegenden Unternehmensziele optimalen Wert aus der berechneten
Wahrscheinlichkeitsverteilung auszuwahlen. Je komplexer und vielschichtiger die einzu-
haltenden Ziele sind, desto eher lohnt sich der Einsatz von Simulationen, die fiir jede
Strategie die erwarteten Zielwerte am Ende der Saison ausgeben — die Basis fiir die Be-
stimmung der fiir die Unternehmensziele optimalen Strategie.

Welches ist der optimale Automatisierungsgrad einer solchen Software? Da tiblicherweise
nie alle relevanten Einflussfaktoren in Form von Daten vorliegen, kann es durchaus sinn-
voll sein, die Erfahrung langjahriger Mitarbeiter mit der statistischen Kompetenz eines
solchen Tools zu kombinieren. Der Umfang dieser Zusammenarbeit zwischen ,Mensch
und Maschine” héngt im Fall von NeuroBayes ausschliefilich von der Datenlage und den
Wiinschen zur Einbeziehung der Mitarbeiter ab. Die bisher umgesetzten Ldsungen
variieren zwischen reiner Informations-Unterstiitzung in Form von angezeigten Prognosen
bis hin zu vollautomatisierten Auto-Dispo-Tools. Aber auch eine Teilautomatisierung kann,
je nach Anwendungsfall, durchaus sinnvoll sein. Ein nicht automatisiertes Tool kann die
Mitarbeiter genauso stark, teilweise sogar starker binden, als vor der Einfiihrung des neuen
Tools — einziger Unterschied ist die bessere Qualitdt der Dispositionsentscheidungen durch
die Bereitstellung praziser Vorschldge. Eine komplette Automatisierung ist nur dann sinn-
voll, wenn man entweder sicher sein kann, dass alle relevanten Einflussfaktoren in der
Datenbasis enthalten sind und deshalb beriicksichtigt werden oder wenn die Entscheidung
einen eher kurzfristigen Charakter hat, so dass etwaige Fehlentscheidungen zeitnah durch
einen neuen Prognoselauf auf Basis aktueller Daten revidiert oder zumindest ausgeglichen
werden konnen. In den allermeisten Faillen empfiehlt sich ein gesunder Mittelweg, in dem
die Mitarbeiter von den Entscheidungen entlastet werden, die durch ein gutes Prognosetool
prazise berechnet werden kénnen. Diese machen normalerweise die Mehrheit aller Ent-
scheidung aus. Die Mitarbeiter sollten genau dort effizient ihre Zeit investieren, wo das
Prognosetool prozessbedingt oder auch durch dufiere Rahmenbedingungen keine prazisen
Prognosen berechnen kann. Diese sogenannten , Exceptions” lassen sich regelbasiert aus-
steuern und koénnen den jeweiligen Fachexperten in Form eines Vorschlags angezeigt
werden, welcher entweder bestétigt oder auch iiberschrieben werden kann. So kann man
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zu jeder Zeit sicher sein, Tool und erfahrene Mitarbeiter effizient eingesetzt zu haben und
dabei zugleich den bestmoglichen Wert fiir seine Entscheidung verwendet zu haben.

4.7 Einsatzgebiete von Predictive Analytics im
Handel

Wie lohnenswert der Einsatz von NeuroBayes sein kann, hat auch die international tatige
Otto Group bereits erkannt. Sie setzt die Prognosetechnologie in vielen ihrer Tochtergesell-
schaften (unter anderem bei Otto und Heine) ein, um

m jede Woche

m fiir 5 Firmen der Otto Group

m fiir jede noch ausstehende Woche der Saison

m fiir jeden Artikel in jeder Farbe und jeder Grofie

m fiir jeden Katalog und jeden Online-Shop

Prognosen zu erstellen — in der Saison weit {iber 100 Millionen Einzelprognosen.
Insbesondere die vielfaltigen Wechselwirkungen zwischen den Kanélen Print und Online
sind mit herkdmmlichen Verfahren nicht mehr ausreichend zu beriicksichtigen. Der Einsatz
der modernen Predictive Analytics Losung bietet hier den erhofften Mehrwert durch hohe
zweistellige Prognoseverbesserungen. Bereits im ersten Jahr nach der Einfithrung konnte
schon ein erhebliches Umsatz- und Einsparpotential gehoben werden, da weniger Artikel
out-of-Stock gingen und gleichzeitig Reste am Ende der Saison reduziert werden konnten.
Die Gesamt-Einsparung durch diese Bestandsverbesserungen betrdgt mehrere Millionen
Euro pro Jahr.

Ahnliche Fragestellungen hat aber natiirlich auch der stationire Einzelhandel. Ein teil-
automatisiertes Dispositionssystem, welches jede Nacht fiir alle aktiven Artikel Bestellvor-
schldge ausgibt und die Artikel mit Handlungsbedarf besonders kennzeichnet, wird gerade
fiir einen deutschen Warenhaus-Betreiber im gehoben Marktsegment entwickelt. Die Be-
stellvorschldge werden dabei sowohl zum besonders relevanten Zeitpunkt der Grund-
bestiickung berechnet als auch fiir die bei vielen Artikeln stattfindende Nachbestiickung in
die Filialen. Um die Bestellvorschlage gemaf3 den festgelegten Unternehmenszielen auszu-
geben (wie zum Beispiel Umsatzziele, Lagerumschlags-Geschwindigkeit oder auch Reste-
mengen am Ende der Saison), wird hier regelméflig durch den Endnutzer in der Benutzer-
oberflache eine Simulation angestoflen, in der die Ziele optimal miteinander verkniipft
werden als Basis fiir die Auswahl des bestmoglichen Bestellwerts.

Ein sehr dhnliches Tool, welches jedoch vollautomatisiert in den Betrieb genommen werden
soll, wird nach einer ausfiihrlichen Testphase noch in 2011 fiir eines der Top 3 Handels-
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unternehmen fiir den Frischebereich live geschaltet und im Anschluss international aus-
gerollt. Die hier erwarteten Einsparungen sind immens. Schliellich miissen, wie eingangs
bereits erwahnt, gerade im Frischebereich die richtigen Mengen zum richtigen Zeitpunkt
vorratig sein, um Umsatzpotentiale voll zu heben und Reste (,,Food Waste”) zu vermeiden.
Die kurzfristigen Bestellhorizonte ermdglichen dariiber hinaus auch externe Wetter-
Einfliisse auf die Artikelabsétze in diesem Projekt zu beriicksichtigen — im Frischebereich,
v.a. beim Grillfleisch, ein nicht zu vernachlassigender Aspekt.

Predictive Analytics Losungen sind nicht nur ausschliefllich fiir Dispositionsfrage-
stellungen geeignet. Diese Ansatze sind iiberall dort einsetzbar, wo immense Datenmengen
und vielschichtige Einflussfaktoren die Entscheidungen ohne Systemunterstiitzung in-
zwischen erschweren oder sogar unmoglich machen. Der Dispositionsbereich im Handel ist
nur einer dieser Bereiche.

Insbesondere in den Online-Shops liegen eine Vielzahl unterschiedlichster Daten vor, die
meist nur gesammelt, aber nicht fiir Auswertungen und Entscheidungen genutzt werden —
ein idealer Ansatzpunkt fiir moderne statistische Methoden. Wer kennt nicht die
Empfehlungsmaschinen, die viele Online-Handler bereits nutzen und dem Kunden bereits
beim Einstieg in die Seite, aber spatestens bei der Ansicht eines Artikels weitere Vorschlage
machen. Das Potential dieser Fragestellung ist hoch. Schliefilich kann man nicht nur den
Endkunden durch gute Empfehlungen an sich binden. Dariiber hinaus ist der Zusatz-
umsatz durch den Absatz der richtigen Zusatz-Angebote meist nicht an weitere Kosten
gebunden und wird in nahezu voller Hohe ergebniswirksam. Nichtsdestotrotz wird das
hohe Potential in vielen Faillen noch nicht (vollstandig) gehoben. Erst die Kombination der
vielseitigen Online-Shop-Daten mit der kundenindividuellen Kaufhistorie (bei ein-
geloggten Kunden), auch aus anderen Vertriebskanélen, ermdglicht eine umfassende Ein-
schatzung der Kundenaffinitaten und damit des bestmdglichen Zusatzangebotes. Dariiber
hinaus konnen die gleichen Modelle genutzt werden, um kundenindividuell die Reihen-
folge der Artikel anzupassen, die bei Verwendung der Online-Suchfunktion ausgegeben
werden. Predictive Analytics Losungen, die in Echtzeit die optimale Empfehlung ausgeben,
bieten hier einen klaren Wettbewerbsvorteil.

Sehr vielversprechend ist auch die Beantwortung der Frage, welcher Kunde welches
Werbemittel mit welchen Angeboten in welchem Kanal und in welcher Frequenz zu-
gesendet bekommen soll. Die Losung ist nichts anderes als ein komplexes mathematisches
Modell, welches fiir jeden Kunden und jedes Werbemittel die optimale Angebots-
zusammensetzung, den optimalen Zeitpunkt und den optimalen Kanal ausgibt — jeweils
auf Basis der erwarteten Responsewahrscheinlichkeit oder auf Basis des erwarteten Um-
satzes dieses Kunden, natiirlich unter Beriicksichtigung der kundenindividuellen Kauf-
und Ausstattungshistorie. Auf diese Weise kann das Werbemittelbudget zielgerichtet ein-
gesetzt werden, da bei gleichem finanziellem Aufwand die besseren Kunden erreicht
werden. Alternativ besteht aber natiirlich auch die Mdglichkeit, falls die Responsequote
zufriedenstellend ist, stattdessen den Werbemitteleinsatz zuriickzuschrauben und somit
Kosten zu senken. Alle genannten Aspekte konnen in einem individuellen Modell beriick-
sichtigt werden, wie Tests im Bereich Multichannel bereits ergeben haben.



Vom Urknall zur Prognose 155

Wer Distanzhandel betreibt, dem ist iiblicherweise viel daran gelegen, nur die Kunden mit
einem erweiterten Zahlungsziel auszustatten, bei denen man sicher ist, dass sie auch ihre
Rechnung zahlen. Auch hier lassen sich optimal Predictive Analytics Modelle einsetzen,
welche fiir jeden Kunden die Zahlungsausfallwahrscheinlichkeit bestimmen und bei der
Auswahl der richtigen Zahlungsmodalitat fiir jeden einzelnen Kunden unterstiitzen
(bereits erfolgreich in unterschiedlichen Unternehmen, unter anderem auch bei Biirgel
Wirtschaftsinformation, getestet).

4.8 Predictive Analytics - ein Wettbewerbsvorteil

Auflerhalb des Handels ergeben sich weitere vielseitige Einsatzmoglichkeiten der
Predictive-Analytics. So wurde beispielsweise ein Modell fiir die Auftragsplatzierung an
Borsenhandelspldatzen entwickelt, welches seit einem guten Jahr erfolgreich im Einsatz ist.
Bei Axel Springer konnte das NeuroBayes-Modell zur Prognose von Abo-Kiindigern durch
treffsicheres Scoring sehr erfolgreich spatere Kiindiger identifizieren — die optimale Basis
fiir ein effizientes Kundenbeziehungsmanagement. Ein ideales Anwendungsgebiet fiir
moderne statistische Verfahren sind dariiber hinaus die Fragestellungen der Ver-
sicherungsunternehmen. Fiir eine grofle internationale Riickversicherung wurde ein
NeuroBayes-Modell gebaut, welches die SchadenhShen-Wahrscheinlichkeit jedes einzelnen
Versicherungsnehmers prognostiziert. Fiir die bgv ist ein neuer Kfz-Haftpflicht-Tarif fiir
junge Fahrer entwickelt worden. Dariiber hinaus sind natiirlich auch Fragestellungen wie
Betrugserkennung (,,Fraud Detection”) und zielgerichtetes , Cross- und Up-Selling” unter
Beriicksichtigung von Stornowahrscheinlichkeiten und Kundenwertprognosen (,,Customer
Lifetime Value”) sehr gefragt: Welchen abwanderungsgefdhrdeten Kunden mdochte ich
tiberhaupt durch Kundenbindungsmafinahmen halten?

Investitionen in Predictive Analytics Anwendungen rentieren sich hadufig schon nach nur
wenigen Monaten im Einsatz. Das Potential, welches in den Datentdpfen der Unternehmen
steckt, ist riesig und ermoglicht sehr viel effizientere Prozesse. Wesentliche Effekte einer
gut eingefithrten und iiberlegenen Predictive Analytics-Losung im Handel sind unter
anderem:

1. Eine prozessuale Vereinfachung der operativen Arbeitsabldufe:

Eine Predictive Analytics Losung ermdglicht den Fokus der Mitarbeiter auf wesentliche
Tatigkeiten zu legen. Modernste Bl-Technologie {ibernimmt oftmals manuelle Abldufe
der Datenerfassung, -transformation und -aggregation in zentralen Data-Warehouse-
Anwendungen. Intelligente Predictive-Analytics-Systeme erkennen im produktiven Be-
trieb automatisiert Muster und Zusammenhénge fiir die Unterstiitzung der Prozesse.
Die Fachanwender sind keine Sachbearbeiter mehr, die sich intensiv mit komplexen
Excel-Listen befassen miissen, sondern Piloten, die Datenfliisse, Geschéftsprozesse und
Reports steuern.
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2. Eine hohere Datenqualitit fiir Funktionen wie Controlling und Unternehmens-
steuerung:

Eine Predictive Analytics Losung kann komplexe wirtschaftliche Zusammenhéange und
Entwicklungen beriicksichtigen und vorhersagen und damit das Management bei Ent-
scheidungen durch eine fundierte Datenbasis unterstiitzen. Das Controlling ist in der
Lage, iiber das klassische Reporting hinaus, ihre oft noch sehr einfachen, meist in Excel
implementierten Anwendungen durch die neuen Tools zu ergénzen und sicherere
Planungen und Prognosen durchzufiihren.

3. Eine deutliche Produktivititssteigerung in den operativen Kernprozessen:

Dies kann eine Verbesserung der Bestandsituation, des Servicegrades, der Effizienz von
Werbeaktionen und damit insbesondere auch eine erhebliche Verbesserung der
Kundenzufriedenheit bedeuten.

Der Einsatz von Predictive Analytics Losungen ist also durchaus in vielerlei Hinsicht
lohnenswert und bietet durch den innovativen Charakter dieser Anwendungen auch noch
einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil. FEine Studie®® des Marktforschungsunter-
nehmens IDC belegt den Mehrwert dieser Methoden: Projekte, die vorausschauende Ana-
lysetechniken einsetzten, konnten einen ROI (,,Return of Investment”) von 145 Prozent
erzielen — im Gegensatz zu einem ROI in Hohe von 89 Prozent bei den Projekten, die keine
Zukunftsprognosen beriicksichtigen.

81 Morris (2003).
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5 Praxisbericht: Umsetzung einer
treiberbasierten Vertriebs- und
Finanzhochrechnung

Wolfgang Schauerte-Liike

5.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Dieser Bericht beschreibt die Konzeption und die Umsetzung einer treiberbasierten Finanz-
hochrechnung fiir die Landesgesellschaften eines Handelsunternehmens, welches sein
Geschaft stationar in eigenen Markten betreibt.

Der wesentliche Vorteil einer treiberbasierten Hochrechnung besteht darin, dass nur relativ
wenige Treiber manuell geplant werden miissen, weil iiber die im System hinterlegten
rechnerischen Abhingigkeiten die Auswirkungen auf Planungspositionen der GuV und
der Bilanz direkt beriicksichtigt werden. Ergénzend erfolgt auch eine Ermittlung von KPIs
wie Umsatzrentabilitat, EBIT-Marge, Net Working Capital und Free Cash Flow.

Sind die Werttreiber einmal ermittelt und iiber unterschiedliche Planungsmodule ver-
kniipft sowie die Abhangigkeiten zu GuV, Bilanz und KPIs hinterlegt, so fiihrt die dadurch
erreichte Durchgangigkeit zu einer Vereinfachung der Planung und einer Erhéhung der
Planungsqualitat.

In einem ersten Umsetzungsschritt wurde eine bestehende Vertriebshochrechnung der
Maérkte weitergefiihrt, ihre Ergebnisse sowie die aktuellen Ist-Zahlen werden in das
Finanzplanungssystem der Lander iibernommen, um so die Durchgingigkeit der Planung
von der operativen Planung bis zur Finanzhochrechnung zu gewéhrleisten. Damit werden
alle fiir die Finanzplanung verfiigbaren Informationen in einem System gesammelt und
verkniipft. Fiir die Planung erfolgt auf Landesebene eine Verdichtung der Marktdaten nach
Marktgruppen (Schichtung) und Landesssummen sowie die Berechnung der Treiberwerte,
die dann in unterschiedlichen Planungsmasken angepasst werden kénnen. Dadurch wird
eine Konzentration auf die wesentlichen Kennzahlen erreicht und eine Reflektion der Ge-
schiftsentwicklung auf Landesebene ermdoglicht.

Hauptziel der Finanzhochrechnung ist die moglichst genaue Vorhersage des Jahresergeb-
nisses (Real Case). Dariiber hinaus wurde eine systematisierte Simulations- und Szenarien-
Rechnung (Best-, Worst-Case) fiir die Lander bereitgestellt. Abhéngigkeiten kénnen dabei
in Form eines Werttreiberbaums dargestellt werden.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3 11, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Zum erweiterten Funktionsumfang der Finanzhochrechnung gehdéren Abweichungsana-
lysen (Budget/Hochrechnung, Hochrechnung/Hochrechnung), unterschiedlichste
Ubersichts- und Standardreports und eine Bereitstellung verdichteter Daten und KPIs fiir
das Lander-Management und den Shareholdern.

Die Finanzhochrechnung wird einmal im Monat durchgefiihrt. Geplant werden dabei, im
Sinne eines teil-rollierenden Ansatzes, die noch nicht abgeschlossenen Monate des
laufenden Jahres sowie das Folgejahr. Dabei wird der Planungsprozess durch eine
integrierte Workflow-Komponente unterstiitzt und tiberwacht.

Als prozessuale Ziele der Einfiihrung der treiberbasierten Finanzhochrechnung kénnen die
Schaffung zeitlicher Freirdume fiir Analysen und Kommentierung, die Einfiihrung ein-
deutiger Prozess- und Planungsverantwortlichkeiten, die inhaltliche Abstimmung mit Tax
und Treasury-Abteilungen, die Schaffung eines Standardprozesses fiir Best/Worst-Case
Betrachtungen und die Erweiterung des Planungshorizontes um eine rollierende
Komponente genannt werden.

Softwaretechnisch bestand die Anforderung unterschiedliche Systeme miteinander zu
integrieren. Zu nennen sind hier die Vertriebsplanung der Mérkte, das Reportingsystem in
welches die Hochrechnung tiberstellt wird und das Konsolidierungssystem der Mutter-
gesellschaft. Alle diese Systeme sind mit der Finanzhochrechnung integriert. Die Aus-
gangsplandaten werden aus der Vertriebsplanung und die Ist-Daten aus dem Reporting-
system tibernommen und die Hochrechnungsergebnisse an das Reportingsystem und das
Konsolidierungssystem iibergeben. Die Finanzhochrechnung wurde mit dem Planungstool
TN Planning der Firma Thinking Networks realisiert.

5.2 Struktur und Methoden der Hochrechnung

5.2.1 Festlegung der Planungsobjekte und -inhalte

Planungseinheiten

Die Finanzhochrechnung des Handelsunternehmens wird von den Landesgesellschaften
erstellt, die dabei auf die Vertriebsplanung ihrer Markte aufsetzen konnen. Somit stellt die
Vertriebsplanung des einzelnen Marktes die unterste Ebene der organisatorischen
Planungseinheiten dar, die pro Land gemifs einer wachstumsorientierten Geschifts-
strategie nach Erdffnungsdatum gruppiert werden. So werden unterhalb der Planungsein-
heit ,Land” zeitabhédngige Schichten von den Mairkten betrachtet, in dem man alle im
Planungsjahr bereits eroffneten oder zur Eréffnung geplanten Markte in einer Schicht
,New”, alle im letzten Jahr eréffneten Mérkte in einer Schicht ,Start-Up” sowie alle dlteren
Markte in einer Schicht ,LFL” (Like for like) zusammen fasst. Komplettiert werden diese
Schichten mit ,Closing” (geschlossene Markte), ,Not Assigned” (Verwaltungseinheiten)
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und ,,Other”(sonstige Planungseinheiten). Die Planung der Lander erfolgt in der jeweiligen
Landeswahrung. Die Planzahlen aller Lander werden in Konzernwahrung umgerechnet
und zur Einheit ,,Group” aggregiert.

Abbildung 5.1 Hierarchie der Planungseinheiten

Group
|
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Land 1 Land 2 LandN
| |
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New Start-ups LFL New
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Planungspositionen und Unterpositionen

In den Planungspositionen spiegeln sich die Planungsinhalte wieder. Zunichst setzt die
Hochrechnung auf den Ist-Zahlen des laufenden Jahres auf. Daher werden auch Ist-Zahlen
in das System in Positionsstrukturen {ibernommen, die in klassischer Form eine (interne)
Ergebnisrechnung, eine GuV und eine Bilanz abbilden und durch weitere Positionen fiir
statistische Grofsen wie z.B. Anzahl Mitarbeiter oder Verkaufsflache erganzt werden. Diese
Positionsstrukturen entsprechen bis ins Detail denen des Rechnungswesens inkl. der
Differenzierung nach Bilanzbewegungen (Anfangsbestand, Zugang, Abgang, ... und End-
bestand) und Unterpositionen fiir Partner (z.B. Umsatz mit oder Verbindlichkeiten bei
Konzernunternehmen). Diese Positionen werden im Folgenden Standardpositionen ge-
nannt.

Die Planung selbst folgt im Wesentlichen nicht dieser Strukturierung nach Standard-
positionen, sondern es wird thematisch nach Teilplanungen gegliedert und treiberbasiert
geplant (z.B. Umsatz pro qm Verkaufsfliche) bzw. auf Planpositionen, die als Zusammen-
fassungen von mehreren Standardpositionen zu verstehen sind. Im Zusammenhang mit
diesen Planpositionen iibernehmen die Positionen der sogenannten Planungspramissen
eine wichtige Funktion. Mit den Planungspramissen werden pro Land insbesondere pro-
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zentuale Aufteilungen einer Planposition auf mehrere Standardpositionen definiert. Zum
Beispiel die Aufteilung einer Planposition ,Personalkosten” auf Standardpositionen wie
,Lohne und Gehélter”, ,Sozialabgaben” usw.. Im Rahmen der Finanzhochrechnung wird
somit auf eine detaillierte Planung der Standardpositionen oft bewusst verzichtet und ein
planerischer Ansatz gewéhlt, in dem man die Planpositionen {iiber ein in den Pramissen
hinterlegtes Splitting auf Einzelpositionen aus GuV und Bilanz verteilt.

Aus den Inputdaten der Planpositionen und nach Uberleitung dieser in die Standard-
positionen von Ergebnisrechnung, Bilanz, Warenwirtschaft, Statistische Kennzahlen, In-
vestitionen und Zahlungsstromen kénnen als letzte Gruppe von Positionen die steuerungs-
relevanten KPIs fiir Vertrieb (z.B. Flachen- oder Personalproduktivitdt), Bilanz und GuV,
Net Working Capital, Cash Flow und Finanzstatus ermittelt und zur Validierung bereit-
gestellt werden.

Zusammengefasst konnen fiir die Finanzhochrechnung folgende Positionsgruppen unter-
schieden werden: Standardpositionen (GuV, Bilanz ,...) mit Unterpositionen fiir Bilanz-
bewegungen und Partnerangaben, Planpositionen zur planerischen Erfassung, Planungs-
pramissen zur Uberleitung der Planpositionen in Standardpositionen und KPI's, die als
steuerungsrelevante Groflen sich aus den {ibrigen Positionen ergeben.

Abbildung 5.2  Gruppen von Planungspositionen
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Planversionen und Anpassungsebenen

Die Finanzhochrechnung wird in der Regel einmal im Monat durchgefiihrt, wobei die
Hochrechnungen der Vormonate zu Vergleichszwecken erhalten bleiben sollen. Somit stellt
jede pro Monat erstellte Hochrechnung eine eigene Planversion dar.

Im Rahmen der monatlichen Hochrechnung sollen die Lander auch die Moglichkeit haben,
mehrere Planversionen zu erstellen, etwa zur Durchfithrung von Simulationen und
Szenarienrechnungen (Worst/Best Case).

Ein anderer Aspekt, der zu einer weiteren Versionierung der monatlichen Hochrechnung
fiihrt, ist die Aufteilung nach Anpassungsebenen. Ausgangspunkt einer jeden Finanzhoch-
rechnung ist die Vertriebsplanung der einzelnen Mirkte. Durch Anpassung und Er-
ganzung dieser Planzahlen, entsteht die Hochrechnung des jeweiligen Landes. Da diese
Zahlen auch an den Shareholder tibermittelt werden, besteht seitens der Zentrale die An-
forderung die Planung der Léander gegebenenfalls nochmal anzupassen, so dass eine
weitere Version entsteht.

Abbildung 5.3  Matrix der Planungsversionen und Anpassungsebenen

Anpassungsebenen Vel bsplanung Anpassung des Finanzplanung | Anpassungen
der Markte Landescontrollings | der Lander der Zentrale
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Februar Hochrechnung
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Méarz Hochrechnung
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- Real Case

5.2.2 Teilplanungen und Zusammenfiihrung

Im Rahmen einer treiberbasierten Planung werden unterschiedlichste Grofien geplant, die
dann wiederum direkte und indirekte Auswirkungen auf andere Planpositionen,
Standardpositionen und KPI's haben. Geplant werden u.a. Saisonalitdten, Wachstumsraten,
Faktoren und Relationen z.B. Verkaufsproduktivitét (Verkaufsfliche pro Mitarbeiter), Ein-
kaufsvolumen, Aufteilung von Zahlungsterminen an Lieferanten, Lagerreichweiten,
Personalkosten pro Mitarbeiter u.v.m.
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Aufgrund des Umfangs der Planung und auch unter Beriicksichtigung der unterschied-
lichen Anpassungsmoglichkeiten ist es erforderlich, die Planung in unterschiedliche Teil-
planungen zu gliedern. Eine Finanzhochrechnung im Handel kann grob in folgende Teil-
planungen gegliedert werden: generelle Einstellungen (Planungspramissen, Transferpreise,
Beteiligungsquoten, Wahrungskurse), Expansionsplanung (Stammdaten zu neuen Markten,
Planung der neuen Markte), Investitionen (in bestehende Mirkte, Abschreibungen,
Flachenplanung), Profitabilitit (Verkauf und Lager, Erlése, Kosten, Steuern) und
Finanzierung (Riickstellungen, Liquiditat).

Wiahrend in der Expansionsplanung typischerweise auf der Ebene des einzelnen,
neuerdffneten Marktes geplant wird, erfolgt die Planung der Profitabilitdt auf der Ebene
der Marktschicht (Start-Up, LFL,...) und die iibrigen Teilplanungen erfolgen nur auf
Landesebene.

Jede Teilplanung umfasst bestimmte Planpositionen, zu denen auch die Werttreiber ge-
horen. Direkte Abhangigkeiten eines Treibers (z.B. die Anpassung des Umsatzes {iber die
Anderung des Umsatzes pro qm) werden meist direkt in der Teilplanung dargestellt. Zu
jeder Teilplanung werden auch ausgewahlte KPI's (z.B. EBIT-Marge) mit angezeigt, um die
Auswirkungen der Planung auf diese direkt in der Teilplanung ablesen zu koénnen. Dies
erlaubt dann eine direkte Validierung der Hochrechnung und erfolgt je nach Teilplanung
iiber folgende KPIs: Umsatz/Markt, Umsatzwachstum, EBIT-Marge, Lagerbestand pro
Markt, Nettoumlaufvermogen und Free Cash Flow.

Wird eine Teilplanung abgeschlossen, so werden unter Beriicksichtigung bestimmter
Parameter wie die Aufteilung des Umsatzes nach Liquiditatswirkung, Umsatzsteuersatze,
Zinssitze fiir Darlehen und Einlagen sowie Filligkeiten von Verbindlichkeiten eine Uber-
leitung in die Erfolgsrechnung, in die Bilanz und den Finanzstatus durchgefiihrt.

Abbildung 5.4  Teilplanungen
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5.2.3 Planung von Zeitraumen

In der monatlich durchgefiihrten Finanzhochrechnung werden neben den Vorjahreszahlen
auch die Ist-Zahlen des laufenden Jahres bis zum letzten abgeschlossenen Monat bereit-
gestellt. Geplant wird dann im Sinne eines rollierenden Ansatzes mit den verbleibenden
Monaten bis zum Jahresende und zumindest optional dem gesamten Folgejahr. Der
Jahreswert der Finanzhochrechnung im laufenden Jahr ergibt sich dann als Summe aus den
abgeschlossenen Ist-Monate und den geplanten Monaten.

Alternativ zur Eingabe auf der Monatsebene ist es auch moglich, den Jahreswert direkt
oder iiber eine prozentuale Verdnderung zum Vorjahr zu planen. In diesem Fall erfolgt
automatisch eine Verteilung auf die Planmonate, geméafS der hinterlegten Saisonalisierung.

5.2.4 Berechnung von abhangigen GroBen

Auf die rechnerischen Abhédngigkeiten der Planungspositionen wurde schon mehrfach
hingewiesen. Bemerkenswert hierbei ist zusétzlich, dass fiir alle in die Finanzhochrechnung
tibernommen Groflen (Ist-Daten, Daten aus der Vertriebsplanung) im Vergleich zu den
geplanten Grofien die Abhéangigkeiten teilweise in unterschiedlicher Richtung wirken.
Sowohl die Ist-Zahlen als auch die Zahlen der Vertriebsplanung werden tiiber die
Standardpositionen in die Finanzhochrechnung tiberfithrt. Um in den Teilplanungen, in
denen in der Regel auf Planpositionen erfasst wird, auch Ist-Werte anzeigen bzw. Ver-
triebsplanungswerte vorblenden zu konnen, miissen die Istwerte der Planpositionen aus
den Standardpositionen errechnet werden. Fiir die geplanten Grofien gilt dann das um-
gekehrte Prinzip: aus den Planpositionen werden, wie schon beschrieben, die Stand-
positionen errechnet.

5.2.5 Der Planungsprozess

Fiir den geordneten Ablauf einer monatlichen Finanzhochrechnung, die parallel in den
Landern durchgefiihrt wird, ist die zwingende Voraussetzung eine klare Definition des
Planungsprozesses und seine Einhaltung. Ein solcher Planungsprozess einer Finanzhoch-
rechnung kann z.B. in folgende Teilprozesse gegliedert werden:

m Initialisierung

— Vor dem Beginn der Planung sind von zentraler Stelle (Corporate Controlling) die
aktuelle Version zu definieren und entsprechende Parameter zu setzen (z.B. letzter
Ist-Monat). Dariiber hinaus sind ggf. Stammdaten anzupassen (Planungseinheiten,
Planungspositionen) und die aktuellen Ist-Zahlen per Schnittstelle zu iibernehmen.
Erst dann kann eine Freigabe der Planung erfolgen.
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m Planung der Lander

Die Planung der Lander beginnt mit der Vorbereitung von Basisdaten. Die landes-
spezifischen Planungspramissen sind hierbei ebenso zu pflegen, wie die Anpassung
der Stammdaten fiir neue Markte zur Planung der Expansion. Daten aus der vor-
gelagerten Vertriebsplanung kénnen von den Landern selbstandig per Upload-Files
in die Finanzhochrechnung {ibernommen werden. Anschliefsend erfolgt durch die
Lander (Controlling und Finanzen) die Eingabe/Anpassung der Hochrechnungs-
Daten gemédfl des Treiberansatzes und der beschriebenen Verarbeitungslogik.
Integrierte Validierungsinformationen bzw. eigene Validierungs-Reports unter-
stiitzen die Erstellung der Hochrechnung.

m Abgabe durch die Lander

Nach Erstellung und Plausibilisierung der Hochrechnung geben die Lander ihre
Planung offiziell ab. Ab dann kann die Hochrechnung der Abgabe-Version durch
das Land nicht mehr verandert werden. Dies gilt allerdings nicht fiir die Versionen
zur Simulation und Szenarienrechnung.

m Zentrale Validierung und Anpassung durch die Zentrale

Hat das Land seine Hochrechnung abgegeben, erfolgt durchaus auch unter Beriick-
sichtigung einer Gesamtschau auf alle Lander eine Validierung durch die Zentrale.
Dabei besteht die Moglichkeit die Hochrechnung an das Land zur weiteren An-
passung wieder freizuschalten, selbst Anpassungen vorzunehmen, die dann in einer
getrennten Version vorgehalten werden oder direkt bzw. anschliefend die Weiter-
verarbeitung fiir die Konzernberichterstattung freizugeben.

m Finalisierung

Nach eventueller Anpassung und erfolgreicher Validierung der Hochrechnung
durch das Corporate Controlling kann die Planung endgiiltig abgeschlossen
werden. Als letzter Schritt erfolgt dabei die Ubergabe der Planzahlen in das
Reportingsystem sowie in das Konsolidierungssystem der Muttergesellschaft.
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Abbildung 5.5  Planungsprozesse
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5.2.6 Plausibilisieren und Berichten

Begleitend zur Durchfithrung der eigentlichen Planung spielt auch der Aspekt der
Plausibilisierung und Auswertung eine nicht zu unterschédtzende Rolle. Zu diesem Zweck
gehoren zur Finanzhochrechnung eine Reihe von Berichten, die helfen, auch wahrend der
Planung zu jederzeit die Plandaten einfach und komfortable auszuwerten. Neben
speziellen Priif- und Validierungsberichten sind auch spezielle KPI-Reports und grafischen
Auswertungen verfiigbar. Dariiber hinaus bestehen umfangreiche Mdoglichkeiten zur Ad-
hoc-Auswertung und eine Excel-Export-Funktion.

5.2.7 Simulationen/Szenarienrechnungen

Obwohl nur eine Version einer Landeshochrechnung an die Zentrale abgegeben werden
kann, besteht im Rahmen der Planung die Anforderung nach Berechnung und Darstellung
von Entwicklungen unterschiedlicher Szenarien (Best/Worst Case). Hierbei kénnen wahl-
weise basierend auf den iibernommenen Ist-Zahlen oder den aktuellen Planzahlen tiber
selektive Veranderung einzelner KPIs (absolut oder prozentual) Vorgaben erfasst werden,
die dann {iber retrograde Berechnungen auf die Ausgangsgrofien (ausgewahlte Standard-
positionen) zuriickgerechnet werden. Eine grafische Darstellung der Berechnungsergeb-
nisse als Werttreiberbaum rundet diese Funktion ab.



168 Implementierung der Hochrechnung

Abbildung 5.6  Szenarienrechnung

Base Case Best Case Worst Case
FC 09 Result Dev. (abs.) Dev. (%) Result Dev. (abs.) Dev. (%)
SCENARIO INPUTS
NUMBER OF OUTLETS TOTAL 43 43 0 0.00 43 0 0.00
AVG. EBIT / NEO 1.7 1.7 0.0 0.00 1,686.4 0.0 0.00
NET SALES TOTAL 1,161.1 1,243.5 82.4 7.10 1,161.1 0.0 0.00
AREA PRODUCTIVITY 9.1 9.7 0.6 7.10 9.1 0.0 0.00
PERSONNEL PRODUCTIVITY 0.4 0.5 0.0 7.10 0.4 0.0 0.00
GROWTH NET SALES 82.4 82.4 0.0 0.00 0.0 -82.4  -100.00
GROSS PROFIT TOTAL 286.3 306.6 20.3 7.10 286.3 0.0 0.00
GROSS MARGIN TOTAL 24.66 24.66 0.00 0.00 24.66 0.00 0.00
THEREOF: FRONT MARGIN 10.82 10.82 0.00 0.00 10.82 0.00 0.00
THEREOF: BACK MARGIN 13.56 13.56 0.00 0.00 13.56 0.00 0.00
THEREOF: RESIDUAL MARGIN 0.28 0.28 0.00 0.00 0.28 0.00 0.00
PERSONNEL COSTS TOTAL 96.6 96.6 0.0 0.00 96.6 0.0 0.00
COST / EMPLOYEE (FTE) 35.6 35.6 0.0 0.00 35.6 0.0 0.00
NUMBER OF FTE's 2,71 2,711 0 0.00 2,711 0 0.00
ADVERTISING COST TOTAL 27.3 27.3 0.0 0.00 27.3 0.0 0.00
ADVERTISING COST QUOTA 2.35 2.20 -0.16 -6.63 2.35 0.00 0.00
STOCK LEVEL (INVENTORIES) 3.7 3.7 0.0 0.00 3.7 0.0 0.00
PAYMENT TERMS A/P (DPO) 0 0 0 0.00 0 0 0.00
TRADE PAYABLES (A/P) 2.4 2.4 0.0 0.00 2.4 0.0 0.00
CASH-EFFECTIVE INVESTMENTS 14.2 14.2 0.0 0.00 14,234.2 0.0 0.00
SCENARIO OUTPUTS
EBIT TOTAL 72.5 92.8 20.3 28.02 72.5 0.0 0.00
EBIT-MARGIN TOTAL 6.25 7.47 1.22 19.54 6.25 0.00 0.00
NET WORKING CAPITAL -290.3 -290.3 0.0 0.00 -290.3 0.0 0.00
FREE CASH FLOW 58.4 78.7 20.3 34.82 58.4 0.0 0.00
5.3 Implementierung der Hochrechnung

5.3.1 IT-Infrastruktur

Das System zur Finanzhochrechnung wurde mit TN Planning, einer webfdhigen Software
fiir die Unternehmensplanung, entwickelt. Hierfiir wurde ein dedizierter Server bereit-
gestellt, auf den die Lander per Intranet zugreifen und so ihre Hochrechnung erstellen.

Um eine Durchgiangigkeit des Gesamtprozesses beginnend mit der operativen Planung der
Markte, der Erstellung der Finanzhochrechnung und ihrer Bereitstellung fiir das Reporting
bis hin zur Abgabe der Plandaten an das Konsolidierungssystem der Muttergesellschaft zu
erreichen, musste die Finanzhochrechnung vollstindig in die umgebende Infrastruktur der
Media-Saturn integriert werden. Diese Infrastrukturumgebung wird gepréagt durch den
Einsatz unterschiedlicher Systeme zwischen denen ein synchronisierter Datenfluss nur {iber
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Schnittstellen hergestellt werden kann. So waren Importschnittstellen fiir die Ist-Daten aus
dem Reportingsystem und fiir die Plan-Daten aus der Vertriebsplanung sowie Export-
schnittstellen fiir die Abgabe der Plandaten an das Reportingsystem und dem
Konsolidierungssystem der Muttergesellschaft zu implementieren.

Alle fiir die Finanzhochrechnung benétigten oder eingegebenen oder berechneten Daten
werden auf der multidimensionalen Datenbank von TN Planning gespeichert. Neben dem
Produktivsystem wurden ein Test- und Schulungssystem und ein Entwicklungssystem
aufgebaut.

Abbildung 5.7  Architekturschaubild
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5.3.2 Datenmodellierung

Bei der Datenmodellierung auf der Basis einer multidimensionalen Datenbank werden aus
den Bestimmungsgrofien der Planungsobjekte Dimensionen in multidimensionalen
Wiirfeln. Den Modellierungsprinzipien von TN Planning folgend wurden fiir die Finanz-
hochrechnung zwei Wiirfel angelegt.
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Der Wiirfel ,Financial Planning” umfasst alle im Abschnitt 5.2.1. aufgefiihrten Planungs-
objekte:

Planungseinheiten

Die Planungseinheiten werden als hierarchische Dimension ,,Units” im Wiirfel , Financial
Planning” abgebildet. Auf hierarchisch oberster Ebene liegt die Planungseinheit ,, Group”,
die néchste hierarische Ebene bilden die Lander, die wiederum ihre Markte in einheitlich
definierten Schichten aufteilen. Die unterste hierarchische Ebene bilden dann die Markte
selbst.

Eine Sonderstellung nimmt das Land , Deutschland” ein: hier erfolgt zundchst eine Auf-
teilung in zwei Vertriebswege bevor diese sich dann nach Schichten und Mérkten aufteilen.
Somit besitzt diese Dimension keine festvorgegebene Hierarchietiefe.

Planungspositionen und Unterpositionen

Die Standardpositionen, Planpositionen, Planungspramissen und KPI's werden zu
Elementen der Dimension ,Positions”. Unterpositionen im Sinne von Bilanzbewegungen
(Anfangsbestand, Zugang, Abgang, Endbestand) wurden, da fiir die Bilanzpositionen
standig wiederkehrend, als eigene Dimension ,Subitems” modelliert. So lassen sich in
einfacher Weise Bilanzspiegel (Anlagespiegel, Eigenkapitalspiegel) erstellen in dem man
die Dimension der ,Positions” in die Zeilen und die der ,Subitems” in die Spalten eines
Reports legt. Die Aufteilung gewisser Positionen nach Partnern wurde hingegen nicht als
eigene Dimension hinterlegt sondern als Unterpositionen im Sinne des Datenmodells von
TN Planning. Unterpositionen im TN Planning sind Aufteilungen einzelner Wiirfelzellen
nach beliebigen Kriterien, die entweder vordefiniert (z.B. als Liste aller Konzern-
gesellschaften) oder frei definierbar (z.B. Eingabe unterschiedlicher Investitionsprojekte)
sind.

Abbildung 5.8  Beispiel Bilanzposition mit Unterposition und Subitems

Ist Hochrechnung
Zugang Abgang  Abschreibung Summe
315,6 42,0 67,6 290,0
Landesgesellschaft Frankreich 137,3 14,8 30,0 122,1
Landesgesellschaft Schweiz 178,3 27,2 37,6 167,9

Planversionen und Anpassungsebenen

Die Planversionen sind im Datenmodell eine eigene Dimension ,Versions”, wobei die
Versionen, die zu einer Hochrechnung gehoren, in Gruppen zusammengefasst werden. Die
Anpassungsebenen bilden eigene Dimension , Layer”.
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Zeitraume
Die Daten der Finanzhochrechnung beziehen sich auf die zukiinftigen Monate des
aktuellen Jahres sowie auf die Monate des Folgejahres. Somit bilden ,Months” und , Years”

zwei weitere Dimensionen. Die Dimension ,Months” ist ebenfalls hierarchisch gegliedert in
Gesamtjahr, Quartale und Monate.

Wahrungen

Im Sinne der Datenmodellierung von TN Planning sind die Wahrungen eine nicht ge-
speicherte Dimension , Currencies”, weil die Daten eines Landes stets in Landesw&hrung
gespeichert werden. Dennoch ist es moglich sich die Planzahlen umgerechnet in einer
anderen Wahrung (z.B. in EUR) anzeigen zu lassen. In diesem Fall fithrt TN Planning nur
fiir die Anzeige automatisch eine Kursumrechnung durch und greift hierzu auf Um-
rechnungskurse zuriick, die in einem eigenen Wahrungswiirfel abgelegt sind. Auch die
Dateneingabe in unterschiedlichen Wahrungen wird unterstiitzt, hier erfolgt im Rahmen
der Speicherung eine Umrechnung in die entsprechende Landeswéhrung.

Der Wiirfel ,Exchange Rates” ist ein Hilfswiirfel zur Verwaltung der Umrechnungskurse,
die fiir die Anzeige von Daten in Nicht-Landeswéahrung sowie zur Aggregation der
Landerdaten zur Einheit ,Group” bendtigt werden. Dieser Wiirfel besitzt alle Be-
stimmungsgrofen eines Umrechnungskurses als Dimensionen. Uber ein Mapping auf den
Wiirfel , Financial Planning” wird festgelegt, welche Daten mit welchem Kurs umgerechnet
werden. Der Wahrungswiirfel hat folgende Dimensionen:

m Source Currencies

— Diese Dimension bildet die unterschiedlichen Landeswahrungen ab. Jedes Land
wird einer Source Currency zugeordnet.

m Target Currencies

- Mit dieser Dimension wird festgelegt in welche Zielwdhrungen eine Umrechnung
erfolgen soll. Fiir die Media-Saturn und die Metro gibt es nur den Euro als einheit-
liche Zielwahrung. Grundsédtzlich werden aber auch unterschiedliche Ziel-
wéhrungen unterstiitzt.

m Rates

- Mit der Dimension Rates werden unterschiedliche Kurse im Sinne von Stichtags-
oder Durchschnittskursen abgebildet. Jede Position wird entweder auf ,Durch-
schnittskurs” (GuV-Positionen) oder ,Stichtagskurs” (Bilanz) gemappt.

m Versions, Months and Years

— Fiir jede Kombination aus Version, Monat und Jahr kann es unterschiedliche Kurse
geben. Demzufolge werden auch diese Bestimmungsgrofien als eigene Dimensionen
im Wahrungswiirfel gefiihrt und auf die entsprechende Dimension des Wiirfels
,Financial Planning” gemappt.
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5.3.3 Stammdatenaufbau und Pflege

TN Planning verfiigt iiber eine eigene Systemkomponente zum Aufbau und zur Pflege von
Stammdaten durch den Anwendungsadministrator. Auch das Einlesen von Stammdaten
iiber konfigurierbare Schnittstellen wird unterstiitzt. Sofern die Stammdaten aus Vor-
systemen (Planungseinheiten Positionen, Partner) {ibernommen werden kénnen, bietet sich
in der Regel eine Synchronisation {iber Schnittstellen an, wobei aber auch die manuelle
Nachpflege moglich ist. SchlieSlich gibt es auch noch eine lokale Stammdatenerfassung
durch die Lander beziiglich der Eréffnung neuer Markte im Planungszeitraum. Diese
lokale Erfassung wurde vollstandig in die Planungsumgebung integriert, so dass hierfiir
kein Wechsel in eine eigene Administrationsoberflache notwendig ist.

5.3.4 Schnittstellen

Neben den Schnittstellen fiir Stammdaten gibt es zwei Import-Schnittstellen. Zum einen die
Schnittstelle zur Ubernahme von Ist-Daten (letzter abgeschlossener Monat) aus dem
Reportingsystem, zum anderen eine Schnittstelle zur Ubernahme der Daten aus der Ver-
triebsplanung. Bei beiden Schnittstellen werden Standardpositionen auf Marktebene hoch-
geladen. Wahrend der Import der Ist-Daten zentral durchgefiihrt wird, kénnen die Lander
den Import der Vertriebsplanung selbstandig durchfiihren. Bei beiden Schnittstellen erfolgt
automatisch eine Durchrechnung zur Aggregation der Marktdaten auf Schichtung und
Land sowie eine Berechnung der Planpositionen und KPI's. Die so verarbeiteten Daten der
Vertriebsplanung fithren zu einer Vorbesetzung der Daten in den Planungsmasken, die
dann angepasst werden konnen. Parallel dazu werden Daten der Vertriebsplanung zusétz-
lich in einem eigenen Layer abgelegt und konnen dort, genauso wie grundsétzlich die Ist-
Daten, nicht mehr verandert werden.

Wurde eine Hochrechnung erstellt, konnen die auf den Standardpositionen (GuV, Bilanz)
ermittelten Werte iiber zwei Schnittstellen exportiert werden. Eine Schnittstelle liefert die
Plandaten an das Reportingsystem, in dem auch die Daten der Vertriebsplanung mit ex-
portiert und im Falle einer Anpassung iiber einen speziell ausgewiesenen Differenzwert
erganzt werden. FEine weitere Schnittstelle stellt Daten zur Ubernahme an das
Konsolidierungssystem der Muttergesellschaft zur Verfiigung.

5.3.5 Erstellung der Hochrechnung

Wourde tiber die Stammdatenpflege eine neue Hochrechnungsversion eingerichtet und sind
die erforderlichen Ist-Daten bzw. die Daten der Vertriebsplanung geladen, kann mit der
Erstellung der Hochrechnung begonnen werden. Ublicherweise beginnt man mit der Er-
fassung der Planungspramissen und steigt dann in die einzelnen Teilplanungen ein. Hierzu
kann fiir jede Teilplanung eine entsprechende Planungsmaske aus zur Plandatenerfassung
ausgewahlt werden. Beim Entwurf der Planungsmasken wurde auf einen moglichst ein-
heitlichen Aufbau geachtet:
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Spaltenaufbau der Planungsmasken

In den Spalten werden Vergleichs- und Planungszeitraume dargestellt. Es beginnt mit den
Ist-Daten des Vorjahres (Jahreswert), gefolgt von den bereits abgeschlossenen Ist-Monaten
des laufenden Jahres. In diesen Spalten kénnen keine Anderungen vorgenommen werden.
Dann folgen in prinzipiell eingabefdhigen Spalten die iibrigen Monate des laufenden
Jahres, eine Spalte, die die prozentuale Veranderung zum Vorjahr enthélt und eine Jahres-
summenspalte. SchlieSlich folgen weitere 14 Spalten die in analoger Weise zum laufenden
Jahr das Folgejahr darstellen.

Rollierende Planung

Die Spaltenstruktur unterstiitzt somit die Durchfiihrung einer rollierenden Planung.
Welche der Monatsspalten dabei Ist- bzw. Planwerte enthalten, wird dynamisch durch die
Auswahl der Planungsversion bestimmt.

Rechenlogik in den Spalten

Neben der Eingabe auf den Monatsplanspalten ist es auch mdoglich, auf den Jahressummen
oder den prozentualen Verdnderungsspalten einzugeben. Im letzteren Fall erfolgt eine
Riickrechnung auf den Jahreswert. Ein sich so oder iiber direkte Eingabe ergebene
Anderung des Jahreswertes fiihrt automatisch zu einer Verteilung auf die zugehorigen
Monate. Als Verteilungsschliissel werden je nach Position und Erfassungszustand unter-
schiedliche Daten herangezogen. Grundsitzlich moglich ist eine Verteilung nach Vor-
jahresmonatswerten, bereits erfassten aktuellen Monatswerten, eine Gleichverteilung oder
eine Verteilung nach anderen zugeordneten Positionen (z.B. Verteilung nach Quadrat-
metern oder Mitarbeiteranzahlen).

Abbildung 5.9  Screenshot Spaltenaufbau

Ist Ist Hochrechnung 09 / 2011
2010 " 2011 Wachstum 2011 Wachstum 2012
Jan - Aug Sep Oct Nov Dec in % Gesamtjahr in % Gesamtjahr

Zeilenaufbau der Planungsmasken und Rechenlogik in den Zeilen

In den Zeilen werden hauptsachlich einzelne Planpositionen pro Land und soweit sinnvoll
und moglich aufgegliedert nach Schichten dargestellt. Werte konnen auf der Landesebene
oder auf einer Schicht eingegeben werden. Eingaben auf Schichtungsebene werden in die
Landesposition addiert. Eine Eingabe auf der Landesebene fiihrt zu einer Verteilung auf die
Schichten, nach ebenfalls unterschiedlich hinterlegten Verteilungsregeln. Zwischen den
Positionen konnen rechnerische Abhidngigkeiten bestehen, so dass die Eingabe in einer
Position zur Neuberechnung einer anderen fiihrt. Oft kann auch ein so berechneter Wert
verdndert werden, so dass dann eine umgekehrte Berechnung erfolgt. Insbesondere kénnen
diese Positionen Werttreiber sein (z.B. Umsatz pro Quadratmeter), deren Anderung dann



174 Implementierung der Hochrechnung

eine automatische Anpassung anderer Positionen (z.B. Umsatz) bewirkt. Umgekehrt kann
aber auch der Umsatz direkt verdndert werden, was eine Neuberechnung des Werttreibers
(Umsatz pro Quadratmeter) zur Folge hat. Wiirde man, um im gewéhlten Beispiel zu
bleiben, (im Rahmen der Teilplanung Investitionen) die Quadratmeteranzahl verdndern, so
wiirde dies ebenfalls zu einer Anpassung des Umsatzes fiihren.

Abbildung 5.10 Screenshot Zeilenaufbau

Nettoumsatz (>> Umsatz / gm)

Externer Nettoumsatz (mit Kunden) / gm Verkaufsflache
LFL
Startup
New
Others
Closing

Externer Nettoumsatz (mit Kunden)
LFL
Startup
New
Others
Closing

Interner Nettoumsatz (mit Kunden)
LFL
Startup
New
Others
Closing

Externer Nettoumsatz (im Auftrag) in % vom Nettoumsatz
LFL
Startup
New
Others
Closing

Externer Nettoumsatz (im Auftrag)
LFL
Startup
New
Others
Closing
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Sinnvolle Reihenfolge von abhangigen Rechenschritten

Die in den vorherigen Abschnitten beschriebene Moglichkeit der Eingabe in ggf. auch zu
berechnende Zellen wird durch TN Planning durch Definition sogenannter Simulations-
formeln ermdglicht, mit denen man beliebige Riickrechnungen durchfiihren kann. Die so
hinterlegten Rechenvorschriften wirken in Kombination durchaus kaskadierend in sinnvoll
definierter Reihenfolge. Hierzu folgendes Beispiel (siehe auch Abbildung 1.11):

1) Andert man auf Landesebene in der Position Umsatz pro Quadratmeter in der
Spalte der prozentualen Veranderung einen Wert (z.B. 10%-tige Steigerung des
Landesjahresumsatz pro Quadratmeter)

) so fiihrt dies in der Jahresspalte zu einer Neuberechnung des Werttreibers Landes-
jahresumsatz pro Quadratmeter und

3) dann zu einer Verteilung dieses Werttreibers auf die einzelnen Monate.

(4) Der so ermittelte Monatswert fiihrt zu einer Neuberechnung des Umsatzes pro
Monat,

(5) der dann auf die Schichten verteilt wird,

(6) so dass dann der Umsatz pro Quadratmeter und Schicht neu errechnet werden
kann.

(7) Dann konnen die Jahreswerte errechnet werden und

8) im letzten Schritt die iibrigen prozentualen Steigerungen.

Die Schicht ,New” bleibt im gesamten Rechenweg unberiicksichtigt (fixiert), weil diese
Schicht auf Marktebene geplant wurde, deren Planwerte sich nicht verandern sollen.
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Abbildung 5.11 Beispiel Darstellung Rechenschema

Actual
" 2010 Sep Oct Nov Dec

Nettousatz (mit Kinden) proam  88.85 74183 sa__tess| tooo[ 9774

LFL 89.23 56.73 7.64 8.66 9.52 17.04 11.60 99.58
Startup 51.67 40.11 5.51 5.55 6.57 12.63 36.20 70.37
New 4.57 6.49 7.06b 12.16 30.27

Others
Closing q

LFL 9,468,533 6,135,912 [ 809,025 917,630 1,008,631 1,805,023 7.50|| 10,676,221
Startup 119,810 132,504 | 12,268 12,366 14,631 28,123 38.04 199,892
New 35,883 118,566 143,052 246,443 543,944
.. & o
Closing

Kommentierungen und Anderungsverfolgung

Fiir die Planungsmasken stehen zwei unterschiedliche Formen der Kommentierung zur
Verfligung: Zum einen die aus Excel bekannten Zellkommentare (inkl. der Kennzeichnung
durch eine rote Ecke in der Zelle), zum anderen die Notiz zur Planungsmaske, also einem
Text und/oder einem angehidngten Dokument, welches sich auf die Planungsmaske mit
ihren aktuellen Einstellungen (Version, Land) bezieht.

Optional protokolliert TN Planning alle Eingaben in einem Anderungsprotokoll, welches
z.B. bezogen auf eine Zelle in der Zellinformation (Kontextmenii) eingesehen werden kann.

Zusatzfunktionen

Das Planen und Auswerten wird durch verschiedene Zusatzfunktionen unterstiitzt: Jede
Planungsmaske und jeder Bericht konnen gedruckt oder nach Excel exportiert werden,
dabei ist auch eine Serienausgabe moglich. Es kann zwischen unterschiedlichen
Skalierungen der Wahrung (€, Tsd. € Mio. €) ausgewdhlt werden. Man kann zwischen
unterschiedlichen Sortierungen, Farb- und Zoom-Optionen wéahlen.

Autorisierungen und Workflowstatus

Ob ein Anwender eine Planungsmaske aufrufen und welche Werte er eingeben/verandern
darf, wird einerseits durch ein rollenbasiertes Rechtekonzept (siehe Administration) und
andererseits durch den Workflowstatus bestimmt. Nur wenn Autorisierung und Work-
flowstatus es erlauben, kann ein Wert in einer Zelle einer Planungsmaske eingegeben
werden. Dabei kann der Planer in einem gewissen Umfang auf den aktuellen Workflow-
status Einfluss nehmen. Hat er z. B. seine Hochrechnung fertig erstellt, so kann er diese durch
Weiterschalten des Workflow ,,abschlieen”, eine Eingabe ist dann nicht mehr moglich.
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Uberleitungsrechnungen

In der Planungsmaske veranderte Werte werden erst nach Aufruf der Speicherfunktion in
der multidimensionalen Datenbank abgelegt. Im Rahmen dieser Aktion werden diverse
Weiterberechnungen durchgefithrt. So werden (unter Zuhilfenahme der Planungspra-
missen) die abhédngigen Standard- und Planpositionen neu errechnet, die GuV, die Bilanz
und die KPI's werden aktualisiert.

Validierungen

Jede Planungsmaske beginnt mit einer Gruppe von Positionen, die den Titel , KPI-Cockpit”
tragen. In diesen Cockpits werden unterschiedliche KPI-Positionen angezeigt, die in Ab-
hangigkeit zu den Planpositionen der jeweiligen Teilplanung stehen. Aufgrund der hinter-
legten Berechnungen erlauben diese KPIs eine erste direkte Validierung der Teilplanung.

Dariiber hinaus wurden auch spezielle (teilplanungsiibergreifende) Validierungsreports
umgesetzt, die weiterfithrende Informationen enthalten.

Abbildung 5.12 KPI-Cockpit in der Planungsmaske

Ist Ist HR 09/ 2011
2010 2011 2011 Wachstum Summe
Jan - Dez Jan - Aug Sep Oct Nov Dec in% 2011

KPI-Cockpit:

EBIT-Marge Gesamt (in %) 5.84 3.92 24.00 2.43 2.87 11.74 3.29 6.03

Umsatzwachstum Gesamt (in %) 3.05 12.64 4.13 5.19 4.52 7.40 1.76 8.43

EBIT-Marge LFL (in %) 5.79 4.54 24.94 3.03 3.68 12.41 15.75 6.70

Umsatzwachstum LFL (in %) 6.04 11.56 -1.08 5.01 4.34 2.49 0.43 8.61

Frontmarge Gesamt (in %) 9.78 8.59 18.80 11.31 9.75 8.84 0.01 9.92

Frontmarge LFL (in %) 10.25 9.29 18.53 8.82 9.35 9.42 -0.02 10.04

Nettoumlaufvermégen (Abw. Vormonat) 30,638,412 45,213,315 38,303,217 40,120,049 45,952,570 35,218,745 0.45 44,381,266

Nettoumlaufvermdgen (Abw. Vorjahr) 30,638,412 45,213,315 36,910,098 3,209,951 9,162,521 44,381,266 0.45 44,381,266

Lagerreichweite (in Monaten) 0.92 1.24 0.86 0.93 1.04 1.16
Zusammenfassung

Die Erstellung der Hochrechnung vollzieht sich im Sinne von Teilplanungen in unter-
schiedlichen Planungsmasken, die die wesentlichen Funktionen der Planung bereitstellen.
Zu diesen gehoren die Unterstiitzung einer rollierenden Planung, die wahlfreie Eingabe
auch in berechneten Zellen (treiberbasierte Planung), Ansitze einer kombinierten Bottom-
Up-, Top-Down-Planung bezogen auf die Landes-Schichten-Hierarchie und die Planung
auf Monats- oder Jahresebene. Unterschiedliche Moglichkeiten der Kommentierung,
Anderungsverfolgung, verschiedene Zusatzfunktionen sowie Autorisierung und Work-
flowsteuerung runden die Funktionen zur Erstellung der Hochrechnung ab.
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5.3.6 Workflowsteuerung

Der Planungsprozess zur Finanzhochrechnung durchlauft verschiedene Schritte und geht
tiber mehrere Instanzen. Der Planungsprozess wurde bereits im Abschnitt 5.2.5. be-
schrieben und besteht grob aus folgenden Schritten: Initialisierung, Planung der Léander,
Abgabe durch Léander, zentrale Validierung und Anpassung durch das Corporate
Controlling und die Finalisierung.

Workflowkomponenten

Systemseitig unterstiitzt wird die Einhaltung dieses Prozesses durch eine integrierte Work-
flowkomponente, die aus einem Workflow-Monitor, einem Workflow-
Weiterschaltungsdialog und verschiedenen workflowstatusabhangigen Einstellungen be-
steht. Im Rahmen des Customizings werden einmalig sogenannte Workflow-Task ein-
gerichtet, die den oben aufgefiihrten Prozessabschnitten entsprechen. Zusatzlich werden
dann noch Workflow-Status eingerichtet und mégliche Uberginge (Reihenfolgen) von
einem Status zu einem anderen festgelegt, wobei durchaus Prozessschleifen angelegt
werden kénnen.

Ablauf der Steuerung

Zu Beginn einer Planungsrunde wird durch den Anwendungsadministrator hierzu ein
Workflow eingerichtet, der fiir alle Lainder zunachst den Status , Initialization” besitzt.

Sind alle Vorbereitungen getroffen (Anpassung der Stammdaten, Ubernahme der aktuellen
Ist-Daten) wird der Status fiir alle Lander auf ,in Progress” gesetzt. Nun kénnen die
Lander mit Ihrer Planung beginnen.

Die Lander haben nun die Mdglichkeit ihre Planungspramissen und eigene Stammdaten
einzupflegen, sowie iiber die integrierte Schnittstelle Daten aus der Vertriebsplanung hoch-
zuladen. Diese Daten werden zum einen in die Planungsmasken {ibernommen, zum
anderen zu Vergleichszwecken zusatzlich auf einem eigenen Layer abgelegt. Dann erfolgt
die eigentliche Erstellung der Hochrechnung, die nach erfolgreicher Validierung von den
Léandern selbstandig durch Wechsel auf den Status ,,Submitted” abgeschlossen wird.

Nun erfolgt die zentrale Validierung durch die Zentrale. Diese Abteilung hat die Moglich-
keit pro Land entweder erneut in den Status ,in Progress” zur Anpassung durch die
Lander oder in den Status ,in Adjustment” zu wechseln. Im Status ,,in Adjustment” nimmt
das Corporate Controlling wiederum in einem eigenen Layer Anpassungen an der Hoch-
rechnung vor.

Durch Wechsel in den Status ,Finalized” wird der Planungsprozess beendet, die Export-
Schnittstellen konnen nun final bedient werden.
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Abbildung 5.13 Screenshot Workflowmonitor

1 Initialisierung | 2 Landesplanung = 3 Freigegeben 3 Anpassungen 4 Finalisierung
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5.3.7 Reporting und Visualisierungen

Auch wenn die Finanzhochrechnung in andere Reporting- bzw. Konsolidierungssysteme
iiberfithrt wird, besitzt sie eigene Reporting- und Visualisierungsfunktionen, um ins-
besondere auch wéhrend der Planungsphase Daten plausibilisieren und auswerten zu
konnen.

Zunichst gibt es Standardreports (P&L, Balance Sheet und Notes), die das Planungsergeb-
nis in der Weise darstellen, wie es an die weiterfithrenden Systeme abgegeben wird.
Weiterhin gibt eine Reihe von KPI-Reports, die insbesondere Finanzkennzahlen wie Net
Working Capital oder Free Cash Flow detailliert aufbereiten. Als dritte Gruppe von Reports
sind die Priif- und Validierungsberichte zu nennen, die helfen sollen, die im Wesentlichen
iiber Treiber geplanten Zahlen zu plausibilisieren.
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Abbildung 5.14 Validierungsbericht mit Grafik

Country: Slowenien FC 09/ 2010
Local Currency in Milions Actual Year to Date Increase Sum Total
Actual value type: Currency 2009 2010 Sep Oct Mov Dec in% 2010

External Net Sales (with customers)

Net Sales / sqm Salea Area 8.885,31 566487 676,95 759,88 832,18 148379 a3 941775
Net Sales / Outlet 284 18,0 21 23 25 45 0,0 295
Seasanality ( indexed based on average ) 8556 8577 104,92 116,72 208,12 100,00
Seasonality ( % part of total year ) 5704 715 874 973 17,34 100,00
Average Sales Area / Outlet (sqm) 3.187 3.156 3.136 3.084 3.058 3.058 -4 3.058
Growth Sales Area (% / to month P} 0,00 474 5,99 16,59 18,43 1354 18,54

Stock Level
Purchase Volume Total 8857 5503 653 157,0 142,0 Mg 0,0 1.042,4

Purchase Volume / Outlet 26,2 16,1 18 38 34 28 0,0 278

Purchase Volume / Net sales customer in % 92,38 39,38 83,13 163,43 132,87 6180 268 94,85
Stock Reach Forward (month) 1,24 0,86

Goods in Stock / Outlet 35 29 238 39 47 36 2,15 35

Valuation Factor (GMS vs. Balance Shest) 81,38 81,37 81,57 81,57 81,57 81,57 024 81,57
Free Advertising Cost Refund (% of Ext. Net Sales w. Cust) 228 3,02 321 212 222 1,40 1522 2,60

Net Working Capital

NVIC Total (Delta to PM end) 306 45,2 83 20,1 6,0 352 a4
NWC goods-related (Defta to P end) 260 £1,0 103 395 73 496 4538
NWC other (Defta to PH end) 47 157 2,0 06 B 144 15

NVIC Total (Deita to PY end) 306 45,2 369 32 9,2 414 43,4
Financing Degree Stock (AP / Stock) in % 287,03 256,54 265,08 230,43 210,09 277,08 347 277,08
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Fir die Validierung wurden auch grafische Auswertungen hinterlegt, die z.B. die Ent-
wicklung unterschiedlicher KPI's im Planungszeitraum darstellen. Im Rahmen der in Ab-
schnitt 5.2.7 beschriebenen Simulationsrechnung wurde ein Werttreiberbaum als grafische
Unterstiitzung implementiert.
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Abbildung 5.15 Werttreiberbaum
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5.3.8 Administration und Weiterentwicklung

Fiir die Administration und Weiterentwicklung von TN Planning Anwendungen steht eine
eigene Systemkomponente zur Verfiigung. Dieser sogenannte , Custom Tailor” ist eine
mentigefiihrte Oberfldche in der die zentral zustandige Fachabteilung (in vorliegenden Fall
das Corporate Controlling) Anwendungsaspekte wie z.B. Stammdatenverwaltung, Be-
nutzereinrichtung und Rechteverwaltung, Planungsmasken und Rechenregeln einrichten
und pflegen kann.

Im konkreten Anwendungsfall erfolgte die Einfithrung des Systems nach einer ca. 6
monatigen Konzeption und Realisierungsphase, der sich wiederum eine 6 monatige Test-
phase mit ausgewdhlten Landern anschloss. Durch kontinuierliche Weiterentwicklung
(Usability, Begleitung der Lander, Weiterentwicklung z.B. in der Validierung hin zum
fiihrenden Validierungstool) kam es zu einer fortlaufenden Produktivsetzung des Tools in
den einzelnen Landern.
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1 Kennzahlen zur Steuerung im
Handel

Veranschaulichung anhand des Beispiels der METRO Group

Thomas Langer, Bernd Seufert

Management Summary

Kennzahlen sind ein wesentliches Instrument zur effektiven Steuerung von Handelsunter-
nehmen. Mit ihnen sollen Schwachstellen bzw. Potenziale in den Gebieten Umsatz-
/Deckungsbeitragssteuerung, Kapitaleinsatz, Personalsteuerung und Sachkostensteuerung
moglichst frithzeitig erkannt werden, um entsprechende Mafinahmen einzuleiten.

Dieser Beitrag stellt die Entwicklung und Anwendung von Kennzahlen zur operativen
Steuerung im Handel dar und veranschaulicht anhand eines Beispiels der METRO GROUP,
wie finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen entstehen und genutzt werden konnen,
um eine effektive operative Steuerung zu gewahrleisten. Ein besonderer Fokus liegt dabei
auf der Sicherstellung der Vergleichbarkeit von Kennzahlen bei filial-, landes- oder ver-
triebslinienspezifischen Besonderheiten, welche eine Voraussetzung fiir internes oder ex-
ternes Benchmarking ist.

1.1 Grundlagen von Kennzahlen

1.1.1 Kennzahlen und Kennzahlensysteme

Kennzahlen sind ein wichtiges Controlling-Instrument und fiir die Steuerung im Handel
unerlésslich. Sie werden definiert als Zahlen, die , quantitativ erfassbare Sachverhalte in
konzentrierter Form erfassen” und die einzelnen Ergebnisse handelsbetrieblicher Tétig-
keiten dokumentieren.’?? Kennzahlen reprasentieren also relevante Zusammenhinge in
verdichteter, quantitativ messbarer Form® und dienen somit der Informationsbereitstellung
in Unternehmen. Die Leistungsmessung innerhalb eines Unternehmens sowie Vergleiche
zwischen einzelnen Unternehmen werden dadurch moglich und liefern Fithrungskraften
einen schnellen und umfassenden Uberblick iiber komplexe Strukturen und Prozesse®.
Insofern sind Kennzahlen als Basis von relevanten Entscheidungen, sowie der Ermittlung
von Starken und Schwichen zu verstehen und stellen eine Dokumentation und Ko-
ordination wichtiger Sachverhalte und Zusammenhénge im Unternehmen sicher.

8 Reichmann (2001), S. 56.
8 Vgl. Horvath (2003), S. 568.
8 Vgl. Reichmann (2001), S. 20.
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Kennzahlen konnen dariiber hinaus anhand verschiedener Merkmale, wie ihrem
Informationscharakter, der Quantifizierbarkeit von Informationen und ihrer spezifischen
Form, bestimmt werden und lassen sich durch die Verdichtung anderer quantifizierbarer
Groflen konzipieren.®® So dienen Kennzahlen, auch Key Performance Indicator (KPI) ge-
nannt, einer Vielzahl von unterschiedlichen Funktionen, welche im Folgenden dargestellt
werden.

m Operationalisierungsfunktion: Bildung von Kennzahlen zur Operationalisierung von
Zielen und Zielerreichung (Leistungen)

m Anregungsfunktion: Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von Auf-
falligkeiten und Veranderungen

m Vorgabefunktion: Ermittlungen kritischer Kennzahlenwerte als ZielgrofSen fiir unter-
nehmerische Teilbereiche im Sinne eines Benchmarking oder Betriebsvergleichs

m Steuerungsfunktion: Verwendung von Kennzahlen zur Vereinfachung von
Steuerungsprozessen

m Kontrollfunktion: Laufende Erfassung von Kennzahlen zur Erkennung von Soll-Ist-
Abweichungen

m Koordinationsfunktion: Unterstiitzung einer weitgehenden Koordination von Zielen
und Kennzahlen.%

Die haufigste Form der Systematisierung einzelner Key Perfomance Indicator ist die
statistische Form, bei der zwischen Absolutzahlen und Verhaltniszahlen unterschieden
wird. Zusétzlich lassen sich quantitative Groflen zum Beispiel Deckungsbeitrag, Umsatz
und Lagerbestand und qualitative Kennzahlen wie Einkaufsstittentreue oder Kunden-
zufriedenheit unterscheiden. Der Nachteil dieser Betrachtung von Absolutwerten ergibt
sich durch die isolierte Betrachtung und der fehlenden Verhaltnismafigkeit. Somit kdnnen
aufgrund des nicht vorhandenen Mafstabs keine Riickschliisse auf Ursachen oder Ur-
spriinge geschlossen werden. Bei Verhiltniszahlen bzw. relativen Kennzahlen unter-
scheidet man zwischen Gliederungszahlen (Anteiligkeiten am Gesamtvolumen), Index-
zahlen (z.B. einem Jahresvergleich) und Beziehungszahlen (z.B. Umsatz im Verhéltnis zur
Raumgrofle). Den relativen Kennzahlen weist man dadurch eine hdhere Aussagekraft zu
als den absoluten Kennzahlen, dennoch sind beide fiir die Erfiillung der oben genannten
Funktionen von Kennzahlen notwendig.

Aus wirtschaftlicher Sicht hingegen ist die Differenzierung nach betriebswirtschaftlichen
Funktionen &uflerst erstrebenswert, da diese Form der Systematisierung eine hohe
Akzeptanz und Ubersichtlichkeit inne halt. Jedoch ist diese Betrachtungsweise nicht ganz
iiberschneidungsfrei.’”

8 Vgl. Reichmann (2001), S. 56.
8  Weber/Hamprecht/Goeldel (1995), S. 188.
87 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 65f.
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Kennzahlen lassen sich dariiber hinaus in Leading- und Lagging-Indikatoren bzw. Friih-
und Spatindikatoren untergliedern. Unter Frithindikatoren (Leading) versteht man Kenn-
zahlen, die eine Entwicklung auf zukiinftige Handlungen zulassen. Sie konnen somit vor
dem Eintritt eines neuen Trends oder einer Trendwende zum Einsatz kommen, da sie die
Moglichkeit haben, Kauf- oder Verkaufssignale aufzudecken. Solche Kennzahlen sind fiir
die heutigen handelsspezifischen Rahmenbedingungen unerlédsslich und kénnen bei An-
wendung einen wesentlichen Wettbewerbsvorteil generieren. Jedoch sind Friithindikatoren
oftmals schwer quantifizierbar. Umgekehrt handelt es sich bei Spéatindikatoren (Lagging)
um Kennzahlen, welche die wirtschaftliche Entwicklung der Vergangenheit erfassen und
dabei Kursbewegungen verfolgen. Nachteile ergeben sich jedoch aufgrund des fehlenden
Vorhersagecharakters und der nicht identifizierbaren Kursbewegungsrichtung. Spét-
indikatoren sind somit von besonderer Bedeutung, wenn Markte tendieren, da Kauf- und
Verkaufssignale weniger Beriicksichtigung finden. Somit ist die Anwendung von Spét- als
auch Frithindikatoren fiir den Handel essentiell.®8 Nachfolgende Abbildung zeigt eine
Auswahl von Frith- und Spatindikatoren fiir die Steuerung des Filialnetzes bzw. der
Kunden.

Abbildung 1.1 Leading- und Lagging-Indikatoren

Leading (Frihindikatoren) Lagging (Spatindikatoren)
Anzahl der
Beispiel Einzelhandels Anzahl der Anzahl der Umsatz und
Filialnetz markte in der Neueréffnungen Kunden pro Tag Gewinnwachstum

Vorbereitung

- Grad der .
Beispiel Kunden- Rohertrag je Kundenfluktuation Umsatz und

Kunde . . Kunde Gewinnwachstum
zufriedenheit

Kennzahlen werden oft zu sogenannten Kennzahlensystemen verkniipft. Unter einem
Kennzahlensystem wird dabei im Allgemeinen eine Zusammenstellung von quantitativen
Kennzahlen verstanden, wobei die einzelnen Zahlen in einer sachlogisch-sinnvollen Be-
ziehung zueinander stehen, einander ergdnzen oder erkldren und insgesamt auf ein tiber-
geordnetes Ziel ausgerichtet sind.®” Dabei kristallisieren sich Kennzahlensysteme als maf3-
gebliche Bausteine des Performance-Management-Prozesses heraus, da sie die Leistungen
von Handelsunternehmen messbar und vergleichbar machen. Eine kennzahlenbasierte
Steuerung ermdglicht somit nach der Festlegung von Zielwerten und Leitkennzahlen die

8  Vgl. Kaplan/Norton (1997), S. 30f.
8 Vgl. Reichmann (2011), S. 56.
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Analyse von Zielabweichungen und die frithzeitige Implementierung geeigneter Gegen-
mafSnahmen.

Die Konzeption und Einfithrung von Kennzahlensystemen wird jedoch von Heraus-
forderungen, wie bspw. der Uberwindung der Dominanz finanzieller Kennzahlen, der
Verkniipfung strategischer und operativer Steuerung, der Verbindung von Datenarten (Ist,
Plan, Forecast) sowie dem adressatengerechten Reporting, begleitet, welche es im Zuge der
Implementierung zu erkennen und zu iiberwinden gilt. Dariiber hinaus weisen handels-
spezifische Kennzahlen aufgrund ihrer fehlenden Ganzheitlichkeit eine grofle Schwéche
auf, was auf die Komplexitdt verschiedener Objektarten und Aggregationsstufen sowie
unternehmensexterne Schnittstellen zuriickzufithren ist.*

1.1.2 Kriterien fiir die Entwicklung von Kennzahlen

Die Kernaufgabe des Handels besteht darin, die richtige Ware zum richtigen Preis am
richtigen Ort zum richtigen Zeitpunkt bereitzustellen, was nur durch vielfaltige Ab-
stimmungen und eigens dafiir entwickelten Koordinations- bzw. Lenkungsmechanismen
zu bewaltigen ist. Insbesondere muss dabei die Koordination zwischen Einkauf und Ver-
kauf als funktional losgeldste Einheiten funktionieren, die sich durch konsequente Markt
und Kundenorientierung auszeichnen sollte.

Dariiber hinaus gilt es standortspezifische Einfliisse zu beriicksichtigen, da sich jeder
Standort durch eine gewisse Eigendynamik und Besonderheit darstellt. Deshalb sind die
Bedingungen am Standort kontinuierlich zu {iberpriifen und bei Vergleichen zu beriick-
sichtigen.

Die Spezifika des Handels beinhalten des Weiteren, dass das Betreiberkonzept des Handels
nicht durch die Konzeption von Schutzrechten abgesichert werden kann und somit die
Gefahr der Nachahmung erfolgreicher Konzepte besteht. Die fehlenden Schutzrechte und
die schnelle Marktdynamik zwingen folglich den Handel zu grofier Umstellungsflexibilitét,
was durch die hohe Kundenkomplexitit und dem damit einhergehenden Kaufverhalten
zur zentralen Herausforderung fiir den Handel wird.”!

Dem Handelscontrolling kommt somit die Aufgabe zu, Kennzahlen bereitzustellen, welche
die Koordination sowie Interpretation der Problemfelder in einer dynamischen Unter-
nehmensumgebung unterstiitzen und erleichtern. Kennzahlen sollen somit eine schnelle
Verarbeitung der eintreffenden Daten sowie eine reibungslose Berichtserstellung gewahr-
leisten, um die Steuerungsanforderungen im Handel bedienen zu konnen, welche sich
insbesondere auf den Umsatz, den Deckungsbeitrag, die Personal- und Kapitalallokation
sowie deren Produktivitat erstrecken.

% Vegl. Schroder (2001), S. 785.
9 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 28ff.



Kennzahlen zur Steuerung im Handel 189

Bei der Entwicklung von Kennzahlen muss jedoch beriicksichtigt werden, dass Kennzahlen
definitionsgemaf} eine Komprimierung der Skonomisch relevanten Realitdt darstellen.
Aufgrund der Komplexitdat der Arbeitsumgebung sind Aussagen iiber die Wirksamkeit
und Qualitdt von Kennzahlen nicht verallgemeinerbar und miissen in jedem Einzelfall
gepriift und validiert werden. Somit kénnen erst unter Beriicksichtigung marktrelevanter
und handelsspezifischer Rahmenbedingungen mogliche Hypothesen zur Aussagekraft von
Kennzahlen gemacht werden. Dabei kénnen folgende Kriterien herangezogen werden:

m Eine Informationsbedarfsanalyse ist vor der Ermittlung von Kennzahlen durchzufiihren

m  Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen bei der Verwendung von Kennzahlen sind zu be-
achten

m Die Kennzahlenmenge ist auf ein eng begrenztes Set wesentlicher Kennzahlen je Be-
nutzer zur Vermeidung einer Informations-Inflation festzulegen

m Die Kennzahlen sind regelméafig zu ermitteln und zu validieren

m Die eingesetzten Kennzahlen und Datenquellen sind genau zu definieren. Idealerweise
haben zur Erhdhung der Akzeptanz die Anwender Einblick in die Definitionen der von
ihnen verwendeten Kennzahlen.”

1.1.3 Kennzahlen im Handel allgemein

Aufgrund der Spezifika des Handels lassen sich nun allgemeine Kennzahlen ableiten,
welche den Markterfolg eines Handelsunternehmen und somit den Steuerungs-
anforderungen gerecht werden. Dabei stellen die Basisgrofsen Umsatz und Deckungsbei-
trag wichtige Kennzahlen des Ertragsbereichs dar. Sie lassen im Zusammenhang mit
Informationen zur Kostenbelastung Aussagen zur Wirtschaftlichkeit und Rentabilitat des
betreffenden Handelsunternehmens zu

Kennzahlen im Bereich Personal sind unerldsslich fiir Schwachstellen- bzw.
Potenzialanalysen. Thre Nutzung ermdoglicht ein Steuerungssystem mit dem quantitative
und qualitative Personalengpédsse und -iiberschiisse antizipiert, ebenso wie die
Personalproduktivitat gemessen werden kann.

Des Weiteren ist ein erheblicher Teil des Kapitals von Handelsunternehmen indes im
Warenbestand gebunden (Umlaufvermdgen). Ein Verfehlen des Kundengeschmacks kann
somit existenzbedrohend sein, da die Sortimentssteuerung als ein Schliisselprozess in
Handelsunternehmen anzusehen ist. Die Zusammensetzung des Umlaufvermdgens ist
daher durch das Handelsunternehmen laufend zu priifen. Durch eine Optimierung der
Umlaufvermogensstruktur kann Kapital freigesetzt werden, um beispielsweise die Ex-
pansion des Handelsunternehmens zu fordern. Aufgrund der Marktunsicherheit und
gleichzeitigen Vielseitigkeit der Produktauswahl sind Handelsunternehmen somit auf
Kennzahlen zur effizienten Waren-/Warengruppensteuerung angewiesen. Daneben ist ein

92 Becker/Winkelmann (2006), S. 69.
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erheblicher Teil des Kapitals durch Investitionen in Grundstiicke und Gebé&ude fiir Filialen

und Lager gebunden (Anlagevermogen). Fehlerhafte Standortentscheidungen bzw. eine

niedrige Produktivitdt der Standorte gefihrden somit ebenfalls die Existenz des Handels-

unternehmens.

Abbildung 1.2 zeigt nachfolgend eine Ubersicht ausgewahlter Kennzahlen im Handel.

Abbildung 1.2

Ausgewahlte Kennzahlen im Handel (tendenziell Spatindikatoren)

Kennzahlen Berechnung

Umsatz brutto: Preis inkl. MwSt * Verkaufsmenge
netto: Preis ohne MwSt * Verkaufsmenge
Rohertrag: Verkaufspreis - Einkaufspreis
Handelsspanne: Rohertrag/Umsatz zu

Spanne Verkaufspreis
Handelsaufschlag: Rohertrag/Umsatz zu
Einkaufspreis

Marktanteil

Umsatz des betrachteten Betriebs/Markt-potential

Lagerumschlagsgeschwindigkeit

Absatzmenge/@ Lagerbestandsmenge

Deckungsbeitrag

Verkaufspreis - variable Kosten

Brutto-Nutzen

Handelsaufschlag * Lagerumschlags-
geschwindigkeit

ausgesuchte Rentabilitatskennzahlen

Handelsspanne
Rohertrag/gm
Deckungsbeitrag je Produkt
Rohertrag/Regalmeter

ausgesuchte Produktivitatskennzahlen

Lagerumschlagsgeschwindigkeit
Umsatz/Kunde
Umsatz/Mitarbeiter

Umsatz/gm

ausgesuchte Kennzahlen der
Kostenbelastung/Wirtschaftlichkeit

Personalkosten / Umsatz
wertmaRige Bestandsveranderung / Artikel-bereich

ausgesuchte Kennzahlen des Kostenniveaus

Raumkosten/gm
Personalkosten/Mitarbeiter

Quelle: Vgl. Becker/Winkelmann (2006); Vgl. Krey (2002)
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Abbildung 1.3  Ausgewahlte Kennzahlen im Handel (tendenziell Friihindikatoren)

Kennzahlen Berechnung

Anzahl Auszubildende/Anzahl
Mitarbeiter gesamt

Ausbildungsquote

Fluktuationsquote Zahl der Austritte pro Jahr/durchschnittliche Zahl
der Beschaftigen

Anzahl der Beschwerden innerhalb des
Beschwerden . .
Berichtszeitraum

Reklamationsquote Anzahl der Reklamationen pro Kunde
Anzahl der Neuer6ffnungen innerhalb des

Anzahl der Neueroffnungen . .
Berichtszeitraum

Quelle: Vgl. Becker/Winkelmann (2006); Vgl. Krey (2002)

Anhand des nachfolgenden Praxisbeispiels METRO GROUP soll nun die operative
Steuerung mit Kennzahlen dargestellt und mithilfe von konkreten Beispielen veranschau-
licht werden.

1.2 Operative Steuerung mit Kennzahlen bei der
METRO GROUP

1.2.1 Organisation und Konzernstruktur der METRO GROUP

Die METRO GROUP ist eines der grofiten Handelsunternehmen Deutschlands. Sie
organisiert sich in Form einer strategischen Management-Holding, deren Dach die METRO
AG bildet. Die METRO GROUP besteht aus vier Vertriebslinien, welche das operative Ge-
schéft ausmachen und den Grofteil der Konzernumsétze erwirtschaften. Dabei handelt es
sich um die Vertriebslinien Metro Cash & Carry, Real SB-Warenhduser, Media Markt und
Saturn sowie Galeria Kaufhof. Neben den vier operativen Vertriebslinien erbringt die
METRO Properties als Immobilienverwaltungsunternehmen des Konzerns Dienst-
leistungen fiir die vier Vertriebslinien. Weitere vertriebslinieniibergreifende Dienst-
leistungen werden beispielsweise in den Bereichen Logistik, Informationstechnologie,
Werbung und Rechnungsabwicklung durch Querschnittsgesellschaften erbracht.
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Abbildung 1.4  Konzernstruktur der METRO GROUP

GROUP

real- T S—

Selbstbedienungs-  SB-Warenhauser  Elektrofachmarkte Warenhauser Immobilien-
groBhandel management

Metro Cash & Carry konzentriert sich auf den Selbstbedienungsgroffhandel und das An-
gebot von Produkten und Dienstleistungen an gewerbliche Nutzer und Grofiverbraucher.
Die Vertriebslinie ist mit mehr als 700 Markten in 30 Landern vertreten.

Der SB-Warenhausbetreiber Real ist mit iiber 400 Standorten in 6 Landern prasent. Real
bietet dem Endkunden ein breites Sortiment an Lebensmittel und Nonfood-Artikeln an.

Die Vertriebsmarken Media Markt und Saturn stellen die Elektrofachmarktkette der
METRO GROUP dar. In 15 Landern und in iiber 850 Markten wird dem Endverbraucher
eine grofle Produktpalette in den Bereichen Unterhaltungselektronik, Telekommunikation,
Foto, Entertainment, Computer, Software und Haushaltsgeraten angeboten.

Galeria Kaufhof betreibt mehr als 130 Warenh&duser in Innenstadtlagen deutscher und
belgischer Stiadte. Das Sortiment setzt sich zusammen aus anspruchsvollen und qualitativ
hochwertigen Artikeln aus dem Bereich Mode und Lifestyle.

Die operativen Vertriebslinien sind mit ihren spezifischen Konzepten selbststandig am
Markt tatig. Sie steuern eigenstandig die gesamte Wertschopfungskette vom Lieferanten bis
zum Kunden. Die strategischen Ziele, Renditevorgaben sowie Kapital- und Ressourcen-
allokation wird den Vertriebslinien durch die METRO AG zugeteilt.

Kennzeichnend fiir die Organisation der METRO GROUP sind die ineinander aufbauenden
Strukturen. Eine effiziente MarkterschlieSung unter Beriicksichtigung lokaler Gegeben-
heiten wird durch die regionale Aufstellung der Vertriebslinien gewahrleistet. Jede Ver-
triebslinie besitzt eine Konzernkorrespondenz in Deutschland, welche Steuerungsricht-
linien fiir Aktivitdten der Vertriebslinie vorgibt und fiir deren Einhaltung eintritt.
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1.2.2 Kennzahlen zur operativen Steuerung

1.2.2.1 Finanzielle und nicht-finanzielle Kennzahlen

Fiir die operative Steuerung kann ein vereinheitlichtes Schema an Finanzkennzahlen ver-
wendet werden, das zur Ermittlung des umsatzbezogenen Betriebsergebnisses dient.
Dariiber hinaus ist es als Basis fiir die weitere Ermittlung von Kennzahlen auf operativer
Ebene zu verstehen.

Das umsatzbezogene Betriebsergebnis ermittelt sich aus dem Rohertrag abziiglich der
Handlungskosten. Dabei entspricht der Rohertrag Umsatz minus Wareneinsatz, welcher
sich indes aus weiteren Einzelkomponenten zusammensetzt. Die Handlungskosten ergeben
sich wiederum aus der Summe von Personalkosten, Raumkosten, Zentralkostenumlagen,
Werbekosten, Abschreibungen und sonstigen Kosten (vgl. Abbildung 1.5). Das umsatz-
bezogene Betriebsergebnis sollte die Kapitalkosten decken und dariiber hinaus einen Uber-
schuss erwirtschaften.

Abbildung 1.5  Ermittlung des umsatzbezogenen Betriebsergebnisses

ROI

[

Umsatz- Kapital-
X
rentabilitit umschlag
. Gesamt-
. Umsatz +
; kapitaleinsatz
Umsatzbezogenes
Betriebsergebnis
[
[ |
Rohertrag A Handlungskosten
Waren- Personal- Raum- Umlage Werbe- Abschrei- sonstige
Jo| + + + + +
‘ Umsatz /‘ einsatz ‘ ‘ kosten ‘ ‘ kosten ‘ ‘ Zentrale ‘ ‘ kosten ‘ ‘ bungen Kosten
[ [ [ [ [ [ [ |
Summe Bezugs- Bezugs- sonstige Teilwert- Inventur- sonstige
Einkaufs- |+ s & ./.| Skonto |./.| Vergiinstigungen/ |+| abschreibung |+| . + | Erlosschmile-
kosten nebenkosten > differenzen
rechnung Nachlésse auf Bestand rungen

Bereits diese geringe Anzahl an Finanzkennzahlen ermoglicht es, Aussagen bzw. Riick-
schliisse auf Stdarken und Schwéchen in der Ertrags- und Kostensituation - also der Ergeb-
nissituation zu ziehen. Dabei konnen die Finanzinformationen gegen absolute Budgetwerte
oder im Zeitvergleich eines Betriebs verglichen werden. Desweiteren konnen diese
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Informationen alternativ fiir einen internen Betriebsvergleich einzelner Markte oder ein
Benchmarking verschiedener Vertriebslinien untereinander genutzt werden. Hierzu
werden relative Kennzahlen gebildet und verglichen (bspw. ,Personalkosten zum Umsatz
in %").

Aussagekréftige Kennzahlen zur operativen Steuerung lassen sich durch Anreicherung der
Finanzkennzahlen mit weiteren operativen Informationen aus der Handelswert-
schopfungskette generieren. Diese Informationen sind in der Regel nicht-finanzieller Natur.
Héufig verwendete Informationen zur Kennzahlenberechnung im Handel sind die Anzahl
an Vollzeitmitarbeitern, die Anzahl an Kassiervorgangen, die Kundenfrequenz aus den
Kassen- bzw. Registriersystemen oder die Quadratmeterzahl der Verkaufsflache.

Am Beispiel der Finanzkennzahl ,Umsatz” kénnen somit aussagekraftige Effizienz- und
Produktivitatskennzahlen ermittelt werden. Typische Kennzahlen hierfiir sind ,Raum-
kosten im Verhiltnis zum Umsatz”, ,Umsatz je Mitarbeiter”, ,Umsatz je Quadratmeter
Verkaufsfliche” oder ,,durchschnittlicher Bonumsatz” (vgl. Abbildung 1.6).

Ebenso kann hieraus eine Werttreiberlogik der jeweiligen Finanzkennzahlen analysiert und
ausgewertet werden, in dem der Umsatz in seine Teilkomponenten zerlegt wird. Aus dem
Produkt der Kennzahlen ,durchschnittlicher Bonumsatz” und , Kassenfrequenz” ergibt
sich wiederum der gesamte ,,Umsatz”. Die Detaillierung des Umsatzes in seine jeweiligen
Werttreiber erzeugt wertvolle Informationen zur Steuerung. Diese Treiberlogik der Kenn-
zahlen ist beispielsweise auch bei Mitarbeiter-bezogenen Kennzahlen oder Lagerkenn-
zahlen moglich.

Durch die Verkniipfung der typischen Finanzinformationen aus den Finanzsystemen mit
weiteren nicht-finanziellen Informationen aus den Systemen der Wertschdpfungskette
entsteht ein integriertes, in sich konsistentes Kennzahlensystem. Dieses ermoglicht eine
aufschlussreiche Analyse von Markten und Vertriebslinien sowie deren Gegeniiberstellung.
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Abbildung 1.6  Ausgesuchte Kennzahlen zur operativen Steuerung
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Aus obenstehender Abbildung 1.6 wird ebenfalls deutlich, dass die METRO GROUP neben
den typischen Spatindikatoren (Lagging), wie Entwicklung Umsatz zum Vorjahr oder Um-
satz je Mitarbeiter, ebenfalls Frithindikatoren (Leading) zur operativen Steuerung ver-
wendet. Dazu zdhlen beispielsweise Mitarbeiterfluktuation, Beschwerden, Kunden-
potenzial, Neukunden und Ausbildungsquote. Ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen
Leading- und Lagging-Indikatoren ist eine der Voraussetzungen fiir ein gutes Mess-
ergebnis, jedoch ist dies aufgrund der schweren Quantifizierbarkeit der Leading-
Indikatoren eine herausfordernde Aufgabe.

1.2.2.2 Gewadhrleistung der Vergleichbarkeit

Voraussetzung fiir die Gegeniiberstellung von Markten bzw. Filialen ist die Gewdahr-
leistung der Vergleichbarkeit der Kennzahlen, deren Grundlage die Schaffung einer homo-
genen Datenbasis ist. Bei Vergleichen von Markten iiber Vertriebslinien oder Landes-
grenzen hinweg handelt es sich dabei um eine komplexe Aufgabe, da neben den landes-
und vertriebslinienspezifischen auch marktindividuelle Rahmenbedingungen beachtet
werden miissen.

Die Sicherstellung der Vergleichbarkeit kann anhand der untenstehenden Abbildung ver-
anschaulicht werden. Die Grafik zeigt, welche spezifischen Einflussfaktoren auf den Um-
satz einwirken und bei einem Vergleich beriicksichtigt werden miissen. Um die Voraus-
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setzung der Vergleichbarkeit herzustellen, muss zunachst die Kennzahl, hier Umsatz, von
den spezifischen Einflussfaktoren bereinigt werden. Das bedeutet, dass beispielsweise bei
einem ldnderiibergreifenden Vergleich die wunterschiedlichen Mehrwertsteuersitze,
Wiéhrungseffekte und auch Inflations-/Preiseffekte, als auch die Tageverschiebungen durch
unterschiedliche Feiertagskonstellationen oder Schaltjahre beriicksichtigt werden mdiissen.
Unterschiedliche Feiertagskonstellationen haben einen direkten Einfluss auf die Anzahl der
verkaufsoffenen Tage und miissen daher fiir Umsatzvergleiche zwischen Landern, inner-
halb eines Landes und fiir Monats-/Jahresvergleiche beriicksichtigt werden. Dariiber hinaus
beeinflussen auch vertriebslinienspezifische Einflussfaktoren, wie beispielsweise die Ver-
kaufsmengen oder gewéhrten Rabatte, z.B. durch Kundenkarten, den Umsatz. Durch die
Beriicksichtigung dieser und weiterer Einflussfaktoren erhalt das Unternehmen eine homo-
gene Datenbasis, deren Resultat der bereinigte Umsatz ist und somit die Grundlage fiir
einen Umsatzvergleich liefert.

Abbildung 1.7  Einflussfaktoren zur Herstellung eines bereinigten Umsatzes

Wahrungseffekte Preiseffekte/Inflation

Einflussfaktoren
des Umsatzes

Mehrwertsteuer Rabatte

Tageverschiebung

Ein wesentlicher Einflussfaktor des Umsatzes wird durch den Filial-bzw. Marktlebens-
zyklus verkorpert, da bei Markt-/Filialvergleichen nur eine Gegeniiberstellung von
Markten im gleichen Lebenszyklus und von vergleichbarer struktureller Ausgangssituation
zu validen Kennzahlen fiihrt.

Die Mirkte eines Berichtsjahres konnen grundsatzlich in Neuerdffnungen des aktuellen
Jahres und in Markte, welche bereits seit dem Vorjahr bestehen, eingeteilt werden. Die
Markte, die bereits seit dem Vorjahr bestehen, konnen wiederum in , Neueroffnungen Vor-
jahr”, ,Schliefungen im Berichtsjahr”, Grofumbauten im Berichtsjahr”, ,, GroSumbauten im
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Vorjahr” und in das ,langfristig unveranderte Bestandsnetz” unterteilt werden (vgl. Ab-
bildung 1.8).

Abbildung 1.8  Lebenszyklus von Filialen/Markten

Markte im
Berichtsjahr
[ ]

Bestehende .

~ ) Neueroffnungen
Markte im aktuelles Jahr

Vorjahr u

I ]
" Langfristiges .

Neuerdoffnungen s SchlieBungen GroBumbauten GroBumbauten
. unverandertes . . ) . X :
Vorjahr im Berichtsjahr Berichtsjahr Vorjahr

Bestandsnetz

1

Like for Like/
flachenbereingt

Groflumbauten zeichnen sich dadurch aus, dass sich das grundlegende Filialformat, bspw.
durch Flachenerweiterung geandert hat und somit die Filialen nicht mehr mit den Vor-
perioden vergleichbar sind.

Das langfristig unveranderte Bestandsnetz an Filialen/Markten (auch Like for Like genannt)
ist dabei von besonderem Interesse in der Ergebnisanalyse, da es bereits die flachen-
bereinigte Umsatzsituation des Handelsunternehmens darstellt. Umsatzveranderungen im
Handel konnen grundsédtzlich tiber zwei Faktoren erklart werden: (1) Umsatzver-
dnderungen durch Anderungen im Filialportfolio - also Eréffnungen, SchlieBungen oder
Umbauten und (2) Umsatzverdnderungen im unveranderten Bestandsnetz. Eine ausschlief3-
liche Betrachtung der Finanzkennzahl , Umsatz” in einem bestimmten Land wiirde keine
Erklarungsfaktoren iiber die Veranderung des Umsatzes liefern. Uber die Einteilung der
Filialen in die genannten Lebenszyklen ist dies moglich. Weitere Erklarungsfaktoren fiir die
Umsatzsituation konnen ermittelt werden, indem die oben genannten operativen Kenn-
zahlen wie ,, Umsatz pro Quadratmeter Verkaufsflache” (Flachenproduktivitit) in den ver-
schiedenen Filiallebenszyklen ermittelt werden, um so die Entwicklung der Flachen-
produktivitdt im Bestandsnetz im Vergleich zu den neuerdffneten Filialen zu erfassen.
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Die Einteilung der Markte in die verschiedenen Lebenszyklen muss aufgrund der Ver-
anderungen im Filialportfolio im Zeitverlauf (z.B. Neueroffnungen, Umbauten,
Schliefsungen) laufend gepriift und angepasst werden.

Im Folgenden soll nun die Verdichtung der Kennzahl , durchschnittlicher Bonumsatz” der
einzelnen Vertriebslinien zur Konzernkennzahl dargestellt werden.

In den Vertriebslinien des Einzelhandels (Real SB-Warenh&user, Media Markt und Saturn,
Galeria Kaufhof) ist die Anzahl der Kassiervorgiange lediglich ein Indiz fiir hohen oder
niedrigen Kundenverkehr. Die Anzahl der Kassiervorgange wird mit der Frequenz gleich-
gesetzt. Im Gegensatz dazu ist es im Groflhandel der Metro Cash & Carry moglich die An-
zahl der Einkdufe eines Kunden durch den Einsatz von Kundenkarten zu erfassen. Ein-
kdaufe an verschiedenen Kassen werden anschlieflend addiert. Die Kennzahl ,Frequenz”
kann also zwischen den Vertriebslinien des Einzelhandels und des GrofShandles in ihrer
Definition und Berechnungsmethode voneinander abweichen.

Auf Konzernebene der METRO AG ist die Konsistenz der Kennzahlen allerdings zu ge-
wiéhrleisten. Um Vergleichbarkeit herzustellen, wird die Frequenz auf Konzernebene durch
die Anzahl der Kassiervorgéange definiert. Diese Information ist vertriebslinieniibergreifend
vorhanden und gewdéhrleistet dadurch eine homogene Datenbasis. Durch anschlieende
Division des bereinigten Umsatzes durch die Anzahl der Kassiervorgange kann somit der
durchschnittliche Bonumsatz auf Konzernebene ermittelt werden (vgl. Abbildung 1.9).

Abbildung 1.9  Erzeugung konsistenter Kennzahlen auf Konzernebene

Grundlage der Kennzahlen der Kundenproduktivitat sind

= im Einzelhandel: die Anzahl der Kassiervorgange als Indiz fiir einen hohen oder niedrigen
ohne Kundenkarte Kundenverkehr.
Frequenz =  Anzahl der Kassiervorgange
= bei Metro C&C: Einkaufe an verschiedenen Kassen werden zusammengerechnet.

mit Kundenkarte

Frequenz = Anzahl der Einkaufe eines Kunden erfassbar durch die
Kundenkarte

= auf Konzernebene: die Anzahl der Kassiervorgange zur Vergleichbarkeit.
— Daraus erfolgt die Berechnung des Durchschnittsbons:

Durchschnittsbon = bereinigter Umsatz
Anzahl der Kassiervorgange
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1.3 Fazit

Operative Kennzahlen stellen ein unverzichtbares Mittel zur effektiven Steuerung im
Handel dar. Mit ihnen werden die wesentlichen , Einsatzfaktoren” Ware/Warengruppen
(Umsatz,  Einstandskosten, = Deckungsbeitrag), = Personal =~ und  Kapital (In-
vestitionen/Sachkosten) gesteuert. Zur Steuerung werden regelméfiig Kennzahlen ver-
wendet, die finanzielle Informationen der Ergebnisrechnung mit nicht-finanziellen
Informationen aus den Systemen der Wertschopfungskette in Verbindung setzen, ins-
besondere Sortimentsinformationen, Kassendaten und Flacheninformationen. Hieraus
konnen in sich konsistente und sehr aussagekriftige Kennzahlensysteme entwickelt
werden. Diese Kennzahlensysteme sollten dabei einen ausgewogenen Mix aus voraus-
schauenden Friihindikatoren und nachlaufenden Spatindikatoren enthalten.

Die auf den ersten Blick ,aussagekraftigen” Handelskennzahlen miissen allerdings mit
einer Fiille an Zusatzinformationen, wie Filiallebenszyklus, landes- oder vertriebslinien-
spezifischen Informationen angereichert werden, damit eine sinnvolle Vergleichbarkeit auf
Grundlage einer homogenen Datenbasis gewéhrleistet ist. Dies konnte an einem beispiel-
haften Kennzahlensystem zur operativen Steuerung bei der METRO GROUP und seiner
Vertriebslinien veranschaulicht werden.
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2 Reporting im Handel

Jorg Decker, Stefan Sexl

2.1 Einleitung

Verfligbarkeit, schnelle Reaktionszeiten und sehr gute Marktkenntnisse sind essentielle
Erfolgsfaktoren der Handelsbranche. Umsatz, der wegen ineffektiver Lagerhaltung, Un-
wissenheit iiber Kundenbedarfe oder unbekannte Marktverhéltnisse verloren geht, gilt bei
allen Handelsunternehmen als neuralgischer Punkt. Alleine die Implementierung von
Systemen zur Datengewinnung und -speicherung (Business-Intelligence-Software), wie
dies beispielsweise Wal-Mart von Beginn an praktizierte, geniigt noch nicht, um jederzeit
eine ausreichende Informationsversorgung zu garantieren. Erst die Auswertung der Daten
und die Generierung sichtbarer und verwertbarer Informationen zur Entscheidungs-
findung bringt Vorteile gegeniiber den Wettbewerbern. Wer seine Information {iber
Kunden, Lieferanten, Vertriebskanile und Produkte sinnvoll zusammenfiihrt und dem
Management zur Steuerung entsprechend der Unternehmensstrategie aufbereitet, hat eine
Chance, seine Reaktionsgeschwindigkeit gegentiber dem Markt zu steigern.

Eine zentrale Rolle bei der Identifizierung und Nutzung dieser potentiellen Wettbewerbs-
vorteile kommt dem Reporting zu. Reporting ist nicht mehr nur die Aufbereitung und
Auflistung von Daten. Vielmehr ermdéglicht das Reporting Einsichten und neue Erkennt-
nisse und fordert im besten Fall ein proaktives Handeln — nicht nur auf Geschéftsfithrungs-
ebene, sondern zum Beispiel auch am Point of Sale, im Einkauf oder im Merchandising.

Die nachfolgend betrachtete Fragestellung lautet:

~Welche Rolle spielt das Reporting im speziellen in der Handelsbranche und wobei kann es Hilfe-
stellung leisten?”

Nach einer kurzen Beschreibung der aktuellen Verdnderungen im Handel und der Ab-
grenzung des Umfangs des ,Reporting” bzw. ,Management-Reporting”, werden dessen
einzelne Phasen und deren Optimierungspotentiale herausgestellt. Die Betrachtung der im
Handelsreporting spezifischen Berichtsobjekte Produkte, Kunde, Lieferant und Vertriebs-
kanal als auch der fiir den Handel wichtigen Unternehmensfunktionen Store Operations,
Einkauf, Supply Chain und Marketing zeigt, welche Aufgaben das Reporting im Handel zu
erfiillen hat.

Aufbauend auf den Aufgaben und den Optimierungsmoglichkeiten wird anschliefSend die
grundsétzliche Moglichkeit einer Vereinfachung der Berichtserstellung bei gleichzeitigem
Erreichen einer verbesserten Verstandlichkeit fiir die Empféanger anhand eines Notations-
konzeptes beschrieben.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_13, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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2.2 Aktuelle Veranderungen im Handel

Mit 400.000 Unternehmen und einem Jahresumsatz von etwa 400 Milliarden Euro ist der
Einzelhandel die drittgrofite Wirtschaftsbranche in Deutschland. Seit Jahren steigt die
Komplexitdt innerhalb der Branche vor allem aufgrund der sich diversifizierenden Ver-
triebskanéle und der Steigerung der Artikelvielfalt. Zwischen 2000 und 2008 kamen alleine
im Lebensmitteleinzelhandel mehr als 14.000 neue Artikel in den Handel. Diese Vielzahl an
Produkten marktgerecht einzukaufen, deren Warenfliisse profitabel zu steuern und die
Bediirfnisse der Kunden zu jedem Zeitpunkt erfiillen zu konnen, ist eine der grofien
Herausforderungen des Grof3- und Einzelhandels.

Abbildung 2.1  Anzahl der Artikel im deutschen Einzelhandel pro Kanal und Waren-
gruppe im Vergleich 2000 zu 2008

NonFood 2000 6.435
Getranke 2000 4225
Trockensoriment 2000 12.711
"Kalte™ 2000 1317
Warenarueee o0 [ 1530
Frischeprodukte 2000 5.201
0

8 Verbrauchermarkt 7.909
Discounter

Quelle: Handelsverband Deutschland (2010)

Auf internationaler Ebene agiert der Handel in unterschiedlich saturierten Méarkten. Europa
als gesattigter Markt lasst kaum Wachstum zu. Hier besteht das Ziel darin, auf den vor-
handenen Verkaufsflachen ein Produktivitditswachstum zu generieren und Neukunden zu
aktivieren. Neue Fldchen iiber die Erdffnung neuer Mairkte sind vor allem im ost-
europaischen Raum und Asien moglich. Dort gilt es neue Gebiete und Ballungsraume zu
besetzen und hierzu die geeigneten Standorte zu finden. Je nach Region bestehen somit
unterschiedliche Business Cases und Ziele, die in der Gestaltung des Reportings beriick-
sichtigt und ermoglicht werden miissen.
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2.3 Das Reporting mit seinen technischen und
organisatorischen Rahmenbedingungen

2.3.1 Inhaltliche Abgrenzung

Der Umfang des , Betrieblichen Berichtswesens” wird von unterschiedlichen Personen
verschieden weit definiert. Hans Blohm, der sich als einer der Ersten ausfiihrlich mit dem
Thema Reporting auseinandersetzte, definiert das Berichtswesen als , alle Einrichtungen,
Mittel und Mafinahmen eines Unternehmens (...) zur Erarbeitung, Weiterleitung, Ver-
arbeitung und Speicherung von Informationen iiber den Betrieb und seine Umwelt”* und
bezieht somit alle Phasen des Informationsversorgungsprozesses ein.

Eine enger gefasste Definition vertritt Gopfert. Er ,fokussiert das betriebliche Berichts-
wesen auf die Erzeugung und die Ubermittlung von aussagekraftigen Informationen in
Gestalt formalisierter Berichte fiir Fithrungskréfte und unternehmensexterne Empfanger”.%*

Horvath sieht Blohms Definition als zu weit gefasst®>und vertritt die Meinung, dass die
Informationserzeugung nicht Teilaufgabe des Berichtswesens ist. Wie Koch stellt er die
Informationsnutzung neben der Informationsbereitstellung und -iibermittlung als wesent-
liche Phase dar. Nach Horvath und Koch wird nicht das gesamte Gebiet des Rechnungs-
wesens als Informationserzeugung unter dem Begriff des Berichtswesens subsumiert. Die
zentrale Koordinationsaufgabe des Berichtswesens soll die Schnittstelle der Informations-
aufbereitung und -tibermittlung zur Informationsnutzung sein.”

Basierend auf dieser Definitionsgrundlage werden im Folgenden die hierfiir erforderlichen
technischen Voraussetzungen und die moglichen Schritte der Ablauforganisation skizziert.

2.3.2 Technische Voraussetzungen

Um ein zielgerichtetes Reporting zu ermdoglichen, miissen die fiir die Unternehmens-
steuerung bendtigten Kennzahlen systematisch erfasst und bereitgestellt werden. Zumeist
geschieht dies iiber eine heterogene Systemlandschaft und hat ebenso heterogene Inhalte
zur Folge, wie beispielsweise unterschiedliche Definitionen fiir ein und dieselbe Kennzahl
in den verschiedenen Systemen. Fithrt man diese Werte zu einem Reporting zusammen,
sind Abweichungen zwischen vermeintlich identischen Kennzahlen unausweichlich. Erst
unternehmensweite Definitionen und deren konsequente Umsetzung in der Systemland-
schaft — entweder in den transaktionalen Systemen oder dem Data Warehouse — ermdoglicht
ein aussagekraftiges Berichtswesen. Konnen technisch oder organisatorisch bedingt nicht in

% Blohm (1974), S. 1924.

% Vegl. Gopfert (2006), S. 694.
% Vgl. Horvath (2010), S. 18.
% Vgl. Horvath (2010), S. 19.
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allen Systemen entsprechende Berechnungsdefinitionen etabliert werden, so miissen die
entstehenden Diskrepanzen durch manuelle Korrekturen in den Controlling-Abteilungen
aufgeldst werden — ein dufierst aufwendiges Vorgehen und damit unerwiinschter Zustand.

Der Handel ist, was den Einsatz von Business-Intelligence (BI)-Instrumenten angeht, im
Vergleich zu anderen Branchen , Trendsetter”. Da die Warenstrome in kaum einer anderen
Branche so variantenreich und der Warenverkauf derart stark von externen Faktor ab-
héngig ist wie im Handel, werden leistungsstarke BI-Strukturen benétigt. Sich stdandig
verandernde Anforderungen, resultierend aus fortwahrender Expansion oder Anderung
des Produktportfolios, verlangen zudem eine hohe Flexibilitat und gute Skalierbarkeit der
Systemkomponenten.

Um die zur Verfiigung stehenden Daten entscheidungsorientiert aufzubereiten, stehen
zwischenzeitlich zudem technische Werkzeuge zur Verfiigung, die einerseits
professionelle und informationsreiche Darstellungen ermoglichen und andererseits unter-
nehmensweite Standards und Templates zur Verfiigung stellen, sodass die Erstellung der
erforderlichen Berichte mit reduziertem Aufwand erfolgen kann und sich somit Berichts-
zyklen verkiirzen. Die konsequente Nutzung dieser Konzepte und Werkzeuge steht
allerdings erst am Anfang.

2.3.3 Ablauforganisation im Reporting

Neben den technischen Voraussetzungen spielt der prozessuale Ablauf des betrieblichen
Berichtswesens eine wesentliche Rolle bei dessen erfolgreicher Implementierung. Das
Management Reporting basiert auf der Informationsversorgungsfunktion und iibermittelt
dem Management steuerungs- und entscheidungsrelevante Informationen”— dabei besteht
die Aufgabe darin, mehr als nur Bericht zu erstatten.

Interne Zielsetzung des Controllings ist es, eine Verdnderung der Rolle des Controllers weg
vom reinen Zahlenlieferant hin zum Sparringspartner fiir das Management zu ermdglichen
und somit nicht nur die Sicherstellung der Informationsversorgung sondern auch eine
effektive strategieaddquate Unternehmenssteuerung bereit zu stellen.”® Damit das
Controlling mit dem Management Reporting diese Mehrwert-schaffende Aufgabe effektiv
und effizient erfiillen kann, ist es sinnvoll, die einzelnen, aufeinander folgenden Phasen
Berichtserstellung, Berichtsanalyse, Berichtskommentierung und Berichtsteuerung auf
Optimierungsmoglichkeiten hin zu untersuchen.”

Die Berichtserstellung kann in die Datensammlung, Datenaufbereitung und Daten-
aggregation unterteilt werden. Hierbei versteht sich die Datensammlung als alle im Unter-
nehmen stattfindenden Prozesse der Datenerfassung, wie zum Beispiel die Kunden-
frequenzzahlung am POS, der Erfassung von Wareneingangen oder auch der verhandelten
Einkaufskonditionen. Die Datenaufbereitung ist notwendig, da es immer wieder zu Fehl-

9 Vgl. Horvath (2006), S. 583.
% Vgl. Gleich (2001), S. 240.
9% Vgl. Gleich/Temmel (2010), S. 74ff.
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eingaben oder fehlerhaften Stammdaten kommen kann. Erst nach der Datenaufbereitung
ist eine Datenaggregation in verschiedenen unternehmensspezifischen Hierarchien mog-
lich. Eine Optimierung bei der Berichtserstellung ist vor allem hinsichtlich der Realisierung
von Skaleneffekten zu erreichen. Aufgrund der groflen zu verarbeitenden Datenmengen
ermoglichen kleine Optimierungen die Hebung grofler Verbesserungspotentiale. Ebenso
fithrt die Schaffung mdglichst homogener Prozesse zur Effizienz- und Effektivitats-
steigerung. Hierbei bieten aktuelle Entwicklungen am Softwaremarkt zahlreiche Moglich-
keiten. Zu nennen sind hier beispielsweise Reporting Repositorys oder sogenannte
»Reporting Description Services”, die zusammen mit technischen Beschreibungssprachen
fiir die Einhaltung unternehmensweiter Standards im Reporting sorgen konnen.

Im zweiten Schritt, der Berichtsanalyse, steht die Plausibilisierung der Inhalte und die
anschlieende Abweichungsanalyse im Vordergrund. Neben den in den Softwaresystemen
verankerten Analysewerkzeugen steigt die Auswahl an unabhingigen Anbietern, die mit
ihren Losungen sowohl die Analyse unterstiitzen als auch die Informationsdarstellung
dahingehend verbessern, als dass die im ndchsten Schritt zutreffenden Aussagen und
Kommentierungen, die sich aus den Analysen ableiten, klar und verstandlich untermauert
werden. Eine Optimierung der Berichtsanalyse ist hinsichtlich der Inhalte durch ein gutes
Verstdandnis des Geschaftsmodells und der aktuellen Geschehnisse zu erreichen. Bei der
Ausarbeitung der Berichte und Kommentierungen kénnen die gerade beschriebenen Soft-
ware-Tools gute Hilfestellung leisten.

Die Berichtskommentierung nimmt unter Bezug auf die Unternehmensstrategie Stellung
zu den Ergebnissen der im vorherigen Schritt unternommenen Analysen. Wird die Rolle
des Controllers als eine beratende verstanden, ist es im nachsten Schritt seine Aufgabe, aus
den Analysen heraus Entscheidungs- oder Eskalationsbedarfe zu identifizieren und Maf-
nahmenvorschldge zu erarbeiten.

Da diese Sachverhalte sowohl unternehmensspezifisch als auch hochst individueller Natur
sind, lassen sich hier kaum strukturierte Optimierungspotentiale identifizieren. Einzig
Standards und Formalien helfen die Kommentierung zu vereinfachen.

Die vorbereiteten Entscheidungsvorlagen bzw. Mafinahmen sind Tagesordnungspunkt der
den Management-Reporting-Prozess abschlieflenden Berichtsbesprechung. Diese und die
Entscheidungsfindung bilden die Phase der Berichtssteuerung. Standardisiertes Vorgehen
wéhrend der Besprechung und Protokollierung unterstiitzen diese Phase.

Die dargestellten vier Phasen, in die sich das Management Reporting gliedern lasst, sind
auch im Handel wieder zu finden. Als besonderes Merkmal ist hier sicherlich der Fokus auf
die Geschwindigkeit des Gesamtprozesses und der zu treffenden Entscheidungen zu er-
wéhnen. Standardisierte Verfahren und hierauf ausgerichtete Software-Tools unterstiitzen
dabei, die sich stindig verandernden Markttrends friihzeitig zu erkennen und zu anti-
zipieren. Dies trifft auf alle Managementebenen zu. Sowohl in Zentralfunktionen als auch
fiir Bereichsleiter, Gebietsleiter oder Store-Manager ist es eklatant wichtig, tiber Kunden-
und Warenbewegungen stets aktuell informiert zu sein, um situationsbezogen die beste
Entscheidung zu treffen.
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2.4

Die Notwendigkeit, auf Veranderungen am Markt sehr schnell reagieren zu miissen oder
diese bestenfalls vorab zu antizipieren, und die oftmals kurzen — tdglichen oder wochent-
lichen - Berichtszyklen sind die Besonderheiten fiir das Reporting im Handel. Antworten
auf diese Anforderungen sind eine schnelle Verarbeitung der eintreffenden Daten sowie
eine reibungslose Berichtserstellung, um diese kurzen Zyklen einhalten zu kénnen. Hierbei
ist es sinnvoll, die Berichtsinhalte in Berichtsobjekte und Unternehmensfunktionen zu kate-
gorisieren.

Besonderheiten des Reporting im Handel

Produkte, Kunden, Lieferanten und Vertriebskanile sind Objekte, die im Handel von be-
sonderer Bedeutung sind und entsprechende Aufmerksamkeit im Berichtswesen erfahren.
Jedes dieser vier Berichtsobjekte unterliegt einem Lebenszyklus, der im Reporting unter-
schiedlich berticksichtigt werden muss. Im Folgenden sind die zu beriicksichtigenden
Schwerpunkte je Phase und Objekt dargestellt.

Abbildung 2.2  Lebenszyklus der Berichtsobjekte im Handel
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Das Reporting hat die Aufgabe, den Phasenverlauf zu verdeutlichen und die geforderten
Schwerpunkte zu fokussieren. Den Berichtsempfangern miissen hierbei durch die Dar-
stellung und Aufbereitung der vorliegenden Informationen die aktuellen Entscheidungs-
bedarfe aufgezeigt werden, um eine bestmdgliche Performance zu erreichen. Dabei unter-
stiitzt beispielsweise Spezialwissen aus den Bereichen der Preiskalkulation, der Produkt-
platzierung, des Online-Handels, der Beschaffung, der Logistik oder der Warentrager-
bestiickung. Ein weiterer wichtiger Faktor ist die Saisonalitat des Handels. Teilweise, be-
sonders in der Textilbranche, wird die angebotene Ware im Monatszyklus ausgetauscht.
Durch die Darstellung von Szenarien kann das Reporting hierbei helfen, die gewiinschte
Ware im Zusammenspiel mit dem passenden Pricing und der Bestiickung zu finden.
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Weiterhin lassen sich die Inhalte des handelsspezifischen Reportings nach den im Handel
wichtigen Funktionen Store Operations, Einkauf, Supply Chain und Marketing gliedern.

Die Funktion Store Operations, also der eigentliche Betrieb des POS, wird von Store
Managern verantwortet. Deren Zugriff auf eine weitreichende, den Gesamtmarkt
reprasentierende Datenbasis ist zumeist nicht vorhanden. Trotzdem wird von ihnen er-
wartet, die Produktivitdt des POS im Vergleich zu lokalen und globalen Mitbewerbern
standig zu verbessern. Dabei konnen Verbesserungspotentiale durch unterschiedliche
Fragestellungen aufgedeckt werden:

m  Welches sind die Top-Produkte der Region oder der Gesamtmarke?
m  Wie verhalten sich die lokalen Top-Seller zur Region/zur Gesamtmarke?
m  Welche Produkte sind oder werden kurzfristig ,,out of stock” sein?

m  Wie hoch ist die Kundenbindung im Vergleich zu anderen POS der gleichen Marke
oder dem Wettbewerber?

m Zu welcher Uhrzeit ist die Kundefrequenz im POS in welchem Bereich am hochsten?

Dem Reporting kommt hierbei die Aufgabe zu, die Fragestellungen des Store-Managers
abzufragen und entsprechend steuerungsrelevante Berichte zur Verfiigung zu stellen. Es
soll vermieden werden, dass sich die POS-Verantwortlichen selbst um die Aufbereitung der
Daten kiimmern. Deren Hauptaufgabe liegt darin, die ortliche Prasenz im POS zu nutzen
und lokale Verbesserungen herbeizufiihren.

Die Aufgabe des Einkaufs bzw. je nach Organisation des sogenannten Category
Managements ist es, zu verstehen, welche Trends sich aus der letzten und der aktuellen
Saison ergeben und die hierfiir passende Ware am Markt zu den besten Bedingungen zu
beschaffen. Hierbei kann ein qualitativ gutes Reporting bei der Beantwortung unterschied-
licher Fragen helfen:

m Wie reagieren die Kunden auf die angebotenen Artikel?

m  Wie viele Kunde haben wir in welchem Segment oder in welcher Region?
m  Wie hoch sind die durchschnittlichen Ausgaben je Einkauf am POS?

m  Welche Lieferanten erbringen die bestmogliche Leistung?

m  Welche Produktkategorien werden beim Kunden beliebter, bei welchen nimmt die
Beliebtheit ab?

m Wie wire die letzte Saison ohne Umsatzverluste und Abschreibungen aufgrund
niedriger Abverkdufe verlaufen?
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Im Zusammenspiel der Verantwortungsbereiche fiir die Verteilung und Prasentation der
Ware kann eine deutliche Steigerung des Umsatzes durch die passgenaue Erfiillung der
Kundenwiinsche erreicht werden. Positionierung und Verteilung der Ware setzt deren
Verfligbarkeit voraus. Da die Herstellung oft in groien Mengen aufgrund der Kostenvor-
teile beispielsweise in Asien erfolgt, kommt der Sicherstellung der Lieferungen, also der
Supply Chain, eine grofie Bedeutung zu. Die Herstellung durch Dritte, die Gestaltung
unterschiedlichster Variationen und Qualitaten, sowie der Verkauf unter verschiedenen
Markennamen erschwert die Nachvollziehbarkeit der zurechenbaren Kosten und somit die
Berechnung von Produkterlésen. Das Reporting hat hier die Aufgabe, Transparenz herzu-
stellen und den Entscheidungstragern Informationen zur Profitabilitit der unterschied-
lichen Produkte zu generieren:

m Welche Lieferanten weisen das hochste Ergebnis und die hochste Handelsspanne aus?
m  Welche Supply-Chain-Kosten sind am volatilsten?

m  Welche Supply-Chain-Kosten steigen am starksten?

m  Welche Warenlieferungen beinhalten bei Verspéatungen das hochste Risiko?

m  Welche Warenlieferungen enthalten Produkte, die Lagerleerstiande auffiillen sollen?

m  Wie verhalt sich der Warenbestand?

Das Marketing spielt im Handel eine essentielle Rolle. Die meist immense Sammlung an
Kunden- und Bewegungsdaten beinhaltet zahlreiche Informationen, die unter anderem zur
Verkaufsférderung, Kundenbindung und Kundenneugewinnung genutzt werden konnen.
Die Verkniipfung der Daten aus unterschiedlichen Quellen eroffnet ebenfalls neue Ein-
sichten tiber den Kunden und ermdglicht ein zielgerichtetes Marketing und eine bessere
Messung des Marketingerfolgs. Beispielhafte Fragen, die mit Hilfe der Zusammenfithrung
der verschiedenen Quellen durch das Reporting beantwortet werden kénnen, lauten:

m  Welche POS besitzen die hdchste/niedrigste Kundenbindung?
m  Welches Sparte/Abteilung zieht die profitabelsten Kunden an?
m  Welche POS iiberzeugen Kunden, lange Anfahrtswege in Kauf zu nehmen?

m Welche Laden besitzen die hochste Uberscheidungsrate mit dem Onlineauftritt, welche
die niedrigste?

m In welchen POS werden am stiarksten Rabatte nachgefragt?

Diese aufgefiihrten Fragen in den vier Funktionen dienen dazu, kritische Erfolgsfaktoren
im Handel zu quantifizieren und gezielt —also entsprechend der Unternehmensstrategie —
zu steuern. Die hierzu erforderlichen Informationen werden erst durch ein leicht verstand-
liches und Klar strukturiertes Reporting verwertbar.
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2.5 Optimierung des Reportings durch die
Verwendung eines Notationskonzeptes

Neben der Datengrundlage ist die Aufbereitung der Informationen fiir die Entscheidungs-
findung von wesentlicher Bedeutung. Was niitzt der immense Aufwand bei der Daten-
sammlung, -bereinigung und -verdichtung, wenn sich die erstellten Management-Berichte
dem Zielpublikum nicht eindeutig erschlieffen oder die vorbereitete Entscheidungsvorlage
sogar missverstandliche Darstellungen beinhaltet?

»You can spend millions of dollars to build the most robust and pristine data warehouse in the
world, running on the most powerful hardware, and accessed by state-of-the-art Business Intelli-
gence software, but if the people who work with the data don’t know how to make sense of it or how
to present it clearly to decision makers, your investment is wasted.”1%0

Klare Konzepte hinsichtlich der Gestaltung des Berichtswesens sind unerldsslich, um mit
Berichten Handlungsimpulse zu erzeugen. In den Berichten enthaltene Visualisierungen
der Daten helfen dabei, die Botschaft nachvollziehbar zu argumentieren und zu belegen, da
die Moglichkeit besteht, sowohl die zugrundeliegenden Fakten als auch die Auswirkungen
plastisch und klar verstandlich aufzuzeigen. Die Erarbeitung solcher Konzepte trifft selbst-
verstandlich nicht nur fiir das Reporting im Handel zu, sondern hat brancheniibergreifend
eine hohe Bedeutung. In der Vergangenheit lag die Aufmerksamkeit auf der Bereitstellung
der Daten und deren Richtigkeit. Nachdem diese Problemstellung nach und nach geldst
und in einen reguldren Betrieb iiberfithrt wird, besteht die nachste Evolutionsstufe des
Reporting in der Ausarbeitung solcher unternehmensweiter Notationskonzepte.

Die Voraussetzungen fiir ein unternehmensweit einheitliches Reporting haben sich auf-
grund des allgemeinen Trends zur technologischen Standardisierung stark verbessert. Es
wiére aber zu kurz gegriffen, in einer Reduzierung auf wenige Werkzeuge oder gar durch
die Einigung auf eine unternehmensweite Data-Warehouse-Plattform bereits die Losung
des Problems zu sehen. Die Griinde dafiir sind vielfaltig: Eine komplette Vereinheitlichung
der Berichtsquellen wird wohl nur in Ausnahmeféllen zu realisieren sein. Der Traum des
vollintegrierten Data Warehouse existiert erfahrungsgemaf lediglich auf dem Papier: Links
und rechts davon gibt es in praktisch jedem Unternehmen ein ,Sonderberichtswesen”, das
meist in Excel produziert wird. Die ,Bl-Plattformen” unterstiitzen zudem die unter-
nehmensweit einheitliche Gestaltung des Berichtswesens nur mafiig. Template-basierte
Konzepte standardisieren in der Regel Schriftarten und Farben, nicht aber den strukturellen
Berichtsaufbau. Die Front-Ends bieten grofie Freiheiten bei der Gestaltung. Dies ist erfreu-
lich, fithrt aber ohne entsprechende Richtlinien meist zu bunten und uneinheitlichen Be-
richten. Die technische Standardisierung der Plattformen 16st das Problem also nicht, bietet
aber — da meist ein Neuaufbau des Reportings ansteht— die Chance, in diesem Zuge auch
die Standardisierung des Berichtswesens in Angriff zu nehmen. Diese Vereinheitlichung ist
nicht weniger komplex als die technische Standardisierung.

100 Few (2007), S. 15.
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Eine grundsatzliche Entscheidung bei der Konzeption jeder einzelnen Berichtsseite ist die
Verwendung von Texten, Tabellen und Diagrammen. Tabellen eignen sich, um eine Viel-
zahl von Werten statistisch prézise abzubilden. Sie bieten die Moglichkeit, zeitgleich
sowohl Details als auch Summen zu zeigen. Dabei koénnen die einzelnen Zeilen oder
Spalten trotz unterschiedlicher Einheiten verstandlich und lesbar bleiben. Allerdings ist es
schwierig, mit Tabellen eine auf den ersten Blick erkennbare Botschaft oder einen Sachver-
halt zu vermitteln. Erst durch genaues Nachlesen und das In-Beziehung-Setzen der Einzel-
werte gelangt der Berichtsempfanger zu einem Gesamteindruck.

Diesen Schwachpunkt greifen Diagramme auf. Sie konnen Verdnderungen und zeitliche
Entwicklungen visualisieren. Hierdurch lassen sich Sachverhalte pragnanter zeigen, da die
Relation der Werte zueinander auf einen Blick erkennbar ist. Dieses sofortige Erkennen ist
vor allem auf die Formgebung zuriickzufiihren, die vom Auge des Betrachters unmittelbar
erkannt und gedeutet werden kann. Die Hervorhebung inhaltlicher Botschaften innerhalb
der Diagramme verstarkt diesen Effekt.

Entscheidet man sich fiir Grafiken innerhalb der Berichte, folgt die Frage welcher Grafik-
typ verwendet werden soll. Grundsatzlich lautet die Empfehlung, die Klassiker Punkt,
Linie, Sdule und Balken zu verwenden. Mit Hilfe von Kombinationen und Derivaten aus
diesen Typen lassen sich erstaunlich informative und aussagekraftige Charts erzeugen.
Exemplarisch zeigt dies Abbildung 2.3. Diese Berichtsseite weist eine hohe Informations-
dichte auf, da neben den einzelnen Elementen der Gewinn- und Verlustrechnung deren
Entwicklung fiir zwei aufeinanderfolgende Jahre sowie deren Grofienverhiltnisse dar-
gestellt werden. Weiterhin sind die absoluten und relativen Veranderungen der einzelnen
Positionen sichtbar — ein Auffinden der stiarksten Veranderung ist ohne grofien Zeitauf-
wand schnell moglich. Zwischensummen verdeutlichen die Struktur. Von besonderem
Interesse in dieser Darstellung sind der ,Aufwand” und dessen Entwicklung.
Dementsprechend ist der Aufwand unterhalb der Struktur gesondert ausgewiesen. Eine
Argumentation, die auf der Entwicklung des ,,Aufwandes” aufbaut, kann mit Hilfe des
Schaubildes jederzeit auf die Gesamtzusammensetzung der Gewinn- und Verlustrechnung
zuriickgreifen. Ein Springen zwischen verschiedenen Berichtsseiten ist nicht notwendig.
Hierdurch wird die Stringenz der Argumentationskette untermauert und der Berichts-
empfanger kann dem Argumentationsweg deutlich leichter folgen. AbschlieBend weisen
Markierungen innerhalb des Diagramms auf Sachverhalte hin, die unterhalb der Dar-
stellung genauer erklart werden. So ist auch ohne Vortrag und zusétzliche Erlduterung ein
Verstdndnis der Darstellung sehr leicht méglich.
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Abbildung 2.3
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Quelle: in Anlehnung an Hichert (2011), S. 237

Gestaltungselemente im Berichtswesen sind Schriften, Farben, Formen, Richtung und
Layout. Auf den ersten Blick scheint es sich hierbei um Kleinigkeiten zu handeln, die
grofitenteils auch bereits durch einen Corporate-Identity(CI)Guide vorgegeben sind. Zu
beachten ist allerdings, dass ein CI-Guide in den seltensten Féllen vor dem Hintergrund der
Vermittlung von Botschaften und Erkldarung quantitativer Sachverhalte konzipiert wurde.
Betrachtet man einen solchen Guide mit Bezug auf das Reporting kritisch und beginnt das
Berichtswesen zum Beispiel nach den Kriterien:

Gleichartigkeit der Elemente
Uberschneidungsfreiheit
treffende Formulierungen

erschopfende Darstellung
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zu erarbeiten, so muss man sich unweigerlich sehr detailliert mit den unterschiedlichen
Berichtselementen auseinandersetzen. Die Moglichkeiten und Vorgaben der CI reichen
dann oftmals nicht fiir die Erstellung eines umfanglichen Reporting Style Guides aus und
stehen diesem in manchen Punkten entgegen.

Verfolgt man beispielsweise oben genanntes Konzept nach den vier Kriterien konsequent —
und nur dann bietet es echten Mehrwert — entsteht nach und nach ein unternehmensweites
Notationskonzept, das durch seine starke Strukturierung einen hohen Wiedererkennungs-
wert im Reporting generiert und garantiert. Ein solches Notationskonzept ist deutlich
weiter und detailreicher gefasst als ein CI Guide. Die Wirkung eines solchen durch-
gangigen Konzept ist, dass egal welcher Bericht wann, wo und von wem erstellt wird, er
von jedem Empfanger, der das Konzept kennt, schneller verstanden werden kann. Erste
Konzerne und o6ffentliche Organisationen wie beispielsweise die Schweizer Post (siehe
Abbildung 2.4) oder die Bundesagentur fiir Arbeit, sind diesen Weg konsequent bis in die
externe Berichterstattung hinein gegangen und sparen dadurch nicht nur erheblichen Auf-
wand in der Berichterstellung sondern auch beim Verstehen der Berichte. Aus der
Handelsbranche sind diesbeziiglich bislang keine Beispiele bekannt.

Abbildung 2.4  Legende fiir die Verwendeten Gestaltungselemente des Geschafts-
berichts 2010 der Schweizer Post

Zum Bericht 1 Darstellung von Werten
Diie im Geschaftsbericht aufgefihrien Betrage sind gerundet. Die Angabe 0 ist ein gerundeter Wert
Sie bedeutet, dass weniger als die Halfte der verwendeten Einheit vorhanden ist
Ein Strich () anstelle einer Zahl steht fOr den Wert null {nichts).

I Darstellung von Grafiken und Tabellen
Die Farben in Grafiken und Tabellen haben folgende Bedeutung:
B Aktuelles Jahr
Viorjahr
Positive Wirkung auf das Konzernergebnis
B nMegative Wirkung auf das Konzernergebnis
Im Sinne von True and Fair View sind samtliche Grafiken massstabsgetreu dargestelit.
CHF 1 Mrd. entspricht 15 mm
Prozentwerte in Grafiken sind wie folgt normiert
100 Prozent horizontal entsprechen 75 mm
100 Prozent vertikal entsprechen 40 mm

Quelle: Schweizer Post (2010), S. 14

Ein zentral definiertes und zur Verwendung hinterlegtes Notationskonzept sichert die
Standardisierung im Bereich der inhaltlichen Berichtserstellung. Der Reportingprozess
erfordert hierdurch geringeren Aufwand, da weniger, oft zeitraubender, Individualismus
zuldssig ist. Die Lesbarkeit der Berichte erhoht sich, weil den Berichtsempfangern die Be-
deutung der verwendeten Elemente klar ist. Das Querlesen von Daten, Legenden und
Werten entfallt. Beispielsweise werden Summen durch ihr Format als solche erkannt und
nicht durch das Lesen der Zeilenbeschriftung. Zudem wird durch die Standardisierung der
Berichtserstellung die Rolle des Controllers deutlich starker von der Auseinandersetzung
mit dem eigentlichen Inhalt geprdgt. Um diese Entwicklung zu unterstiitzen, stehen
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mittlerweile Tools zur Verfligung, die es ermdglichen, unternehmensweite Standards
zentral bereitzustellen und diese lokal zur Aufbereitung der Daten zu nutzen. Der erforder-
liche Einmalaufwand zur Erstellung und zur Abstimmung eines solchen Konzepts
amortisiert sich durch die angesprochenen, anschliefiend eintretenden Vereinfachungen.

Gestaltungselemente, die ein solches Notationskonzept beriicksichtigen sollten und die
unternehmensweit mit Hilfe eines sogenannten ,Reporting Description Service” hinterlegt
werden konnen, sind:

m Farbgebung fiir unterschiedliche Werttypen und Berichtsobjekte

m Schriftarten und Schriftgroien

m Formen fiir Berichtsobjekte

m Darstellungen fiir kumulierte oder einzelne Werte, absolute oder prozentuale Zahlen
m Tabellenlayout und grafische Erganzungen

m Abkiirzungen fiir unternehmensweit genutzte Begriffe

m Diagrammtypen fiir darzustellende Sachverhalte

Farben sind im Reporting ein wertvolles Instrument, um Berichte schneller lesbar und
einfacher verstiandlich zu machen. Hat ein Unternehmen einige wenige priméare KPIs, nach
denen berichtet wird — am Beispiel eines Handelskonzerns: Umsatz, Marge, Kunden-
frequenz, Verkaufsflichenproduktivitit und Warenverfiigbarkeit — dann kann effektiv
berichtet werden, wenn beispielsweise jeder Datenart eine Farbe eindeutig zugeordnet
wird. Farben werden vom Betrachter sehr schnell mit einer Bedeutung belegt — griin und
rot fiir Verbesserung und Verschlechterung sind hierbei die bekanntesten Beispiele. Der
Leser benotigt keine Legende mehr, um die Business-Grafik zu verstehen.

Weiterhin kann Farbe im Reporting zum punktuellen Hervorheben bestimmter Sachver-
halte eingesetzt werden. Mehr als sechs Farben wirken allerdings verwirrend und lenken
vom eigentlichen Inhalt und der Botschaft ab. Die angebotenen CI-Farben sind kritisch auf
die Nutzbarkeit im Reporting zu hinterfragen und sollten hinsichtlich einer klaren Ver-
standlichkeit eventuell gegen eine eindeutige und unmissverstandliche Farbgebung ersetzt
werden.

Eine vergleichbare Wirkung haben Formen. Den wichtigsten KPIs konnen eindeutige
Formen bei der Verwendung von Grafiken zugewiesen werden. Ein Kreis fiir Umsatz, ein
Quadrat fiir neu erdffnete POS, ein Dreieck fiir die Kundenfrequenz oder ein Stern fiir das
Ergebnis wirken sich genauso wie einheitlich vergebene Farben fordernd auf den Wieder-
kennungswert und damit die schnelle Lesbarkeit aus. Allerdings bietet es sich an, entweder
Form oder Farbe fiir ein Berichtsobjekt oder eine Datenart zu wahlen, um so jeder Notation
nur eine eindeutige Bedeutung zukommen zu lassen.



214 Optimierung des Reportings durch die Verwendung eines Notationskonzeptes

Selbiges gilt fiir Schriftgrofe und Schriftart. Hier muss je nach Berichtsanlass —
Présentation, Print-Bericht, Online-Bericht — unterschieden werden, welche Darstellungs-
form dem Empfanger den héchsten Mehrwert bietet. In einem gedruckten Bericht ist nichts
gegen Schriftgrofie neun oder zehn Punkt einzuwenden. Bei einer Présentation ist dies
entsprechend den technischen und rdaumlichen Voraussetzungen anzupassen. Ebenso
empfiehlt es sich, kursive und fette Formatierungen sehr sparsam einzusetzen, da sie un-
notig Aufmerksamkeit auf sich ziehen.

Berticksichtigt man alleine ein Konzept bestehend aus diesen drei Elementen Farben,
Formen und Schriften, ergibt sich eine eigene, unternehmensweite Sprache fiir das
Reporting, die klare Botschaften vermittelt und unmissverstandlich ist. Der Berichts-
empfanger kennt die unternehmensweite Kodierung der Informationen und kann sie ohne
weitere Zusatzinformationen verstehen. Ein Notationshandbuch fasst alle Elemente, Regeln
und Beschreibungen zusammen (siehe Abbildung 2.5).

Abbildung 2.5  Auszug aus einem Notationshandbuch

REPORTING STYLEGUIDE

Sample

00 TABLE OF CONTENTS

01 COLORS 011 General remarks Use definitions, or select grayscale if none of the rules apply
012 Definitions See exact RGB definitions
02 TABLES 021 Sample
022 Title Futura bold, 18 pt. include all necessary to exactly define shown data
02.3 Font definition Futura 10 pt,, left aligned description, data cells right alinged
024 Horizontal organisation Indent hierarchies, totals at the end, lines only at the end of segments
025 Vertical organisation Empty columns, 4pt width
02.6 Number format #### 0 scale down to maximum 4 digits by using [.000] or [m] format
027 Deviations red/green color coding, preferably Microcharts for percentages
03 CHARTS 031 Sample chart
03.2 General remarks No three-dimensional charts, no fill effects, no pie charts
033 Pr:etrtlened chart types Absolute values: Column charts (where time series are shown), bar charts, percentages: line
charts
034 Ov‘enapplng Bars only overiapped if ime periods are compared, in this case soften previous period to 30%
color
035 Legends Place at right side of the chart
036 Title Futura bold, 14pt - include scaling if applied [.000] or [m]
03.7 Number format #### 0 scale down to maximum 4 digits by using [.000] or [m] format
038 Axes description Don't rotate the font, see section 4 (spelling and abbreviations) for correct wording
03.9 Data points Rounded symbols in corporate color, 2pt line, no smoothened lines

Ein weiterer, oftmals vernachlédssigter Punkt im Berichtswesen ist eine einheitliche
Skalierung innerhalb eines Berichts. Dies bedeutet, dass Groflenverhiltnisse im Bericht
konsequent vergleichbar sind — eine Milliarde entspricht einem Zentimeter - getreu dem
Motto ,Dinge, die Gleiches bedeuten, sollten gleich dargestellt werden, und Dinge, die
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nicht Gleiches bedeuten, sollten nicht gleich dargestellt werden“'”" (siehe Abbildung 2.5).
Schwierigkeiten im internen Berichtswesen verursachen Segmente oder Produktgruppen,
die relativ klein sind, aber eine hohe strategische Bedeutung haben. Hierbei kann entweder
mit einer Einzelbetrachtung gezielt von der Skalierung abgewichen, oder die veranderte
Skalierung im Vergleich zu den ebenfalls sichtbaren Darstellungen deutlich hervorgehoben
werden.

Abbildung 2.6  Verzerrte Darstellung durch Unterbrechung Ehrliche Skalierung verdeut-
licht die Unterschiede

Quelle: in Anlehnung an Hichert (2011), S. 233

Die Einhaltung von Reihenfolgen verstirkt ebenfalls die Wiedererkennung. Oftmals
werden Lander, Regionen, Produktgruppen oder andere Berichtsobjekte beliebig sortiert.
Unternehmensweit besteht keine Regel, ob die Reihenfolge von Grofle, Alphabet oder bei-
spielsweise von strategischer Bedeutung abhangig ist. Auch bei der Darstellung von
Summen vor oder nach den Details ist in den meisten betrieblichen Berichtswesen keine
Klare Linie erkennbar. Dabei wiirde eine eindeutige Festlegung helfen, sich einerseits an
eine Leserichtung zu gewhnen und andererseits bei der Erstellung keine Zeit fiir die Aus-
gestaltung dieses Punkts zu verwenden.

Beriicksichtigt man all diese Faktoren, verankert sie technisch in der Unternehmens-IT und
stellt ein Tools zur Umsetzung zur Verfiigung, so ergibt dies nicht nur ein deutlich
wirkungsvolleres Reporting, sondern es reduziert auch den Aufwand fiir dessen Erstellung
in erheblichen Mafle. Das Controlling kann sich verstarkt der inhaltlichen Aufgabe und der
Unterstiitzung des Managements widmen und muss weniger Zeit fiir die Datenauf-
bereitung und die formalen Berichtserstellung verwenden.

101 Hichert (2011), S. 232f.
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2.6 Fazit

Das Reporting im Handel steht fortwahrend vor der Herausforderung, dem Management
schnell die notwendigen Informationen zur Verfiigung zu stellen. Saisonalitdt und geringe
Kontinuitat erschweren das zielgerichtete Berichtswesen, ebenso wie die standigen Ver-
anderungen, denen die Berichtsobjekte in ihrem Lebenszyklus unterworfen sind. Neben
einer Ablauforganisation helfen technische Werkzeuge, diesen Prozess zu beschleunigen
und hohe Qualitdtsstandards einzuhalten. Das grofite Optimierungspotential fiir Ersteller
und Rezipient besteht neben der Schaffung einer inhaltlich stringenten Definition der
Datenbasis in der Einigung auf Standards zur Erstellung und Aufbereitung der Berichte.
Neben unternehmensweit giiltigen Bezeichnungen ermdglicht ein Notationskonzept in
Verbindung mit Layout-Richtlinien eine Berichtserstellung mit geringem Aufwand. Der
Berichtsempfénger kann die Aussage des Berichts aufgrund der dargestellten Elemente und
den zu Grunde liegenden Regeln schnell und leicht verstehen. Fragen und Missverstand-
nisse nehmen ab. Der Fokus auf die inhaltlichen Aufgaben des Controllers steigt —
Informationsliicken konnen schneller erkannt und geschlossen werden.

Noch steht die Verfolgung solcher Konzepte am Anfang. Praxisbeispiele aufierhalb des
Handels liegen aber bereits vor und zeigen Wirkung. Software wird entwickelt, um diesen
Anforderungen der Unternehmen nachzukommen. Auch hier stehen erste, voll einsatz-
fahige Werkzeuge bereit. Der Handel kann sich dieser Tools bedienen, um Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen. Denn besonders in einer Branche die so deutlich von Verdnderungen
gepragt ist, helfen Standards und Kontinuitdt, unterschiedlichste Informationen zu-
sammenzufiihren und auf dieser Basis Entscheidungen zur Sicherung des Unternehmens-
erfolgs zu treffen.
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3 Reporting bei Fressnapf

Alessandro Leonetti, Philipp Blume

Management Summary

Die Fressnapf-Gruppe ist seit ihrer Firmengriindung 1990 rasant gewachsen. Um den
neuen Anforderungen gerecht zu werden, bedarf es einer Anpassung des Reportings und
der Analyse durch das Controlling. In diesem Artikel soll dargestellt werden, wie durch
zentrale Mafinahmen, wie dem BI-Projekt SMART mit dem Aufbau eines Datawarehouse,
der Neustrukturierung der Standardreports und der Auswahl eines Berichts- und Analyse-
generators die neuen Anforderungen adressiert werden. Dabei soll das Projektvorgehen
und der Auswahlprozess des Berichtsgenerators naher dargestellt und insbesondere der
Fokus auf OLAP-Datenbanken als ,Analyse-Motor” gelegt werden. Dariiber hinaus
werden Erfolgsfaktoren des Projektes und bereits realisierte Mehrwerte fiir Fressnapf be-
leuchtet und abschlieflend ein Ausblick {iber zukiinftige Weiterentwicklungen aufgezeigt.

3.1 Einflihrung zu Fressnapf

3.1.1 Der Heimtiermarkt (Deutschland)

Im Jahr 2009 lebten in deutschen Privathaushalten ca. 22,6 Mio. Heimtiere (ohne Aquarien-
fische und Tierhaltung in Terrarien). Davon waren 5,4 Mio. Hunde, 8,2 Mio. Katzen, 5,6
Mio. Nager und Kleintiere und 3,4 Mio. Zuchtvogel, welche sich auf insgesamt 15 Mio.
Haushalte verteilten. Damit lebte im Jahr 2009 in mehr als jedem dritten der insgesamt ca.
40 Mio. Privathaushalte in Deutschland ein Heimtier. Die Ausgaben fiir Tiernahrung in
Deutschland beliefen sich im Jahr 2009 auf ca. 2,7 Mrd. Euro. Die Ausgaben fiir Zubehor
betrugen ca. 0,9 Mrd. Euro. Dies ergab einen deutschen Gesamtmarkt fiir Tiernahrung und
Zubehor in 2009 von ca. 3,6 Mrd. Euro. Der Umsatz verteilte sich zu ca. 46% auf die Fach-
maérkte und zu 54% auf den Lebensmitteleinzelhandel (inkl. Discounter und Drogerie-
markte). Wahrend im Segment Food der Fachhandel einen Anteil von 33% besitzt, ist der
Anteil im Bereich Non-Food mit 83% deutlich hoher.

Mit England, Frankreich und Italien existieren drei weitere européische Lander, welche
dhnliche Marktvolumen und Potenziale aufzeigen. Eine Reihe von anderen Landern mit
geringeren aber nicht weniger erfolgsversprechenden  Marktvolumen lassen den
europaischen Gesamtmarkt auf {iber 20 Mrd. Euro ansteigen. Dies zeigt die ungebrochene
Faszination Haustier und die damit verbundenen Wachstumschancen der am Markt be-
findlichen Unternehmen auf.'”

102 Industrieverband Heimtierbedarf (IVH) e.V. (2009).

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_14, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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3.1.2 Das Unternehmen Fressnapf

Die Fressnapf Tiernahrung GmbH mit Sitz in Krefeld ist die grofite Fachhandelskette fiir
Tiernahrung und -zubehor in Europa. Gegriindet wurde das Unternehmen im Jahr 1990 mit
der Eroffnung des ersten Marktes in Erkelenz durch Inhaber Torsten Toeller. Das Unter-
nehmen wuchs rasant. Grofiziigige Verkaufsflachen, eine breite Produktauswahl zu
glinstigen Discountpreisen, fachgerechte Beratung sowie in den groflen Formaten vor-
handene Lebendtierabteilungen, machen bis heute das besondere Shopping-Erlebnis von
Fressnapf aus. Heute ist Fressnapf mit etwa 1.100 Standorten in elf europdischen Landern
prasent. 2010 erwirtschaftete die Unternehmensgruppe mit iiber 8.000 Mitarbeitern einen
Umsatz von 1,3 Mrd. Euro. In Deutschland wird das Geschéft zum grofiten Teil im
Franchising betrieben. Bei den internationalen Gesellschaften handelt es sich um Konzern-
tochter. Eine breite Palette an starken Eigenmarkenprodukten und die im Tierbedarfs-
bereich ebenfalls starken Herstellermarken bilden den Rahmen fiir ein Sortiment, welches
dem Kunden ermdglicht, sowohl im Segment Food als auch im Bereich Non-Food seinen
kompletten Bedarf bei Fressnapf zu decken.

3.2 Anforderungen an ein effektives Controlling
bei Fressnapf

3.2.1 Komplexe Strukturen und schnelle Expansion
erfordern Flexibilitat

Fressnapf betreibt sein Geschift in einer Vielzahl von unterschiedlichen Businessunits
(operativ) und Funktionseinheiten (unterstiitzend). Damit das Controlling als ,kauf-
mannisches Gewissen” des Unternehmens Fressnapf fungieren und entscheidungs-
relevante Informationen bereitstellen kann, muss es verschiedenen Anforderungen ge-
niigen. Die Steuerung der Kernprozesse im Franchisegeschift stellt gegeniiber dem Be-
treiben und Steuern von Mairkten in Eigenregie unterschiedliche Anforderungen an den
Bereich Controlling. Das Controlling erfolgt zudem iiber mehrere Wertschépfungsstufen,
welche iiber unterschiedliche Funktionsbereiche, wie zum Beispiel Groflhandel oder
stationédrer Einzelhandel, abgewickelt und dargestellt werden. Dariiber hinaus stellt auch
die Steuerung einer Vielzahl von Unterstiitzungsfunktionen, wie beispielsweise Logistik, IT
oder HR hohe Anforderungen an die Informationsversorgung und die zugrunde liegenden
Systeme und Prozesse. Die anhaltend hohe Expansionsgeschwindigkeit mit dem Eintritt in
neue Markte und der damit voranschreitenden Internationalisierung, aber auch die weiter-
hin hohe Anzahl an Neueréffnungen in bestehenden Landern sind ebenfalls Treiber fiir
standig veranderte Anforderungen.
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3.2.2 Ein Steuerungskonzept als Grundlage zur
Entscheidungsfindung

Die im vorherigen Abschnitt beschriebenen Herausforderungen werden durch ein klar
definiertes und strukturiertes Steuerungskonzept beherrschbar. Dabei werden folgende
Fragen beantwortet:

m  Was soll das Controlling bei Fressnapf grundsétzlich leisten?
m  Welches sind die richtigen Steuerungsgrofien und KPI's der einzelnen Bereiche?

m Welche Informationen miissen in einem geregelten Zyklus iiber standardisierte Reports
zur Verfligung gestellt werden?

m  Wer erhilt diese Informationen in welchem Detailgrad?

m  Welche Informationen miissen in Form von freien oder gefiihrten Analysen zur Ver-
fligung stehen?

3.2.3 Fressnapf Controlling im Wandel

Die hohe Komplexitat und der stetig steigende Anspruch an Steuerungsinformationen und
Entscheidungsvorbereitung erfordern umfangreiche Veranderungen bei der Rollen-
definition und den Kernaufgaben des Controllings. Eine Reihe systemkoppelnder Auf-
gaben miissen mit aufgenommen und ausgestaltet werden, wie zum Beispiel der Ziel-
bildungsprozess, im Rahmen dessen der Strategieabgleich erfolgt und im Anschluss die
Unternehmensziele mit den zugrundeliegenden Mafinahmen zur Zielerreichung qualitativ
und quantitativ erarbeitet werden, und systemgebende Aufgaben, mit dem Schwerpunkt
der Informationsversorgung und den damit verbundenen Kontrolltitigkeiten. Dies kann
allerdings nur mit einer Veranderung der Business Intelligence (BI) Landschaft erreicht
werden. Somit entschied sich Fressnapf, ein entsprechendes Projekt zu initiieren, welches
die Voraussetzung fiir modernes Controlling im Handel ermdglicht.

3.3 Bl-Projekt ,,SMART“ bei Fressnapf

3.3.1 Ausgangslage vor Projektstart

Die Ausgangssituation vor dem Projektstart ist durch typische Probleme, welche sich durch
den Schritt vom mittelstindischen Betrieb zum Konzernunternehmen ergeben, gekenn-
zeichnet. Das den Auswertungen zugrunde liegende Datenmodell war nicht
adresssatengerecht ausgelegt und ging weitestgehend aus der Datenlieferung der ein-
gesetzten Vorsysteme hervor. Somit erfolgte die Aufbereitung und Zusammenfiihrung der
Quelldaten mit einer Vielzahl von manuellen Eingriffen. Der damit verbundene Aufbau
von implizitem Wissen barg ein hohes Ausfallrisiko. Datenfehler wurden durch fehlende
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Qualitats- und Konsistenzpriifungen erst spat in den Analysen und Reports entdeckt und
fiihrten somit oft zu verzogerter Bereitstellung der Informationen und nicht selten zu Teil-
zerstorungen des bisherigen Datenbestands. Die Folgen dieser Umstdnde waren:

m Risiko des kurzfristigen Ausfalls der Steuerungsinformationen
m Fehlerhafte Steuerungsinformationen aus unentdeckten Verarbeitungsfehlern

m Eine Fehlallokation der Controlling-Kapazititen mit dem Schwerpunkt auf Datenauf-
bereitung und damit weniger auf Analyse

3.3.2 Projektvorgehen und Architektur
Zielsetzung und Herausforderungen

Als primédre Zielsetzungen des Projektes lassen sich zum einen die Optimierung des Be-
richtswesens und der Analysefunktionen identifizieren, wonach es sich um ein von der
Fachseite getrieben und verantwortetes Projekt handelte. Zum anderen sollte der Aufbau
eines Datawarehouses (DWH) angestrebt werden, welches als ,Single Point of Truth” fiir
alle Unternehmensinformationen dient, und eine klare Definition der Verantwortung fiir
die Datenqualitit entlang der BI-Prozesse formuliert werden.

Die Integration aller dabei relevanten Sichten gehorte zu den wesentlichen Heraus-
forderungen des Projektes. So sind zum Beispiel auf der Businessseite die Einbindung und
Wahrung der Geschiftsstrategie und des Steuerungsmodells und auf Seiten der IT die
Applikationslandschaft und die IT-Strategie zu beriicksichtigen. In der Schnittmenge des
BI-Projektes ergeben sich daraus die BI-Strategie und das Betriebskonzept der verwendeten
Systeme und Prozesse.

3.3.2.1 Fachliche Anforderungsaufnahme

Als Startpunkt zur Aufnahme der Steuerungsanforderungen und des Informationsbedarfs
der Fach- und Funktionsbereiche diente das grundsatzliche Geschéftsmodell von Fressnapf.
In mehreren Interviews wurden mit den Fachbereichen das Steuerungsverstandnis und der
Informationsbedarf geklart, um abhéngig davon die konzernweit giiltigen Kennzahlen und
die zentrale Drill Down Tiefe der Standardreports festzulegen. AnschlieSende Workshops
dienten zur Validierung der Ergebnisse.
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Abbildung 3.1  Von der Steuerungsverantwortung zum Informationsbedarf
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3.3.2.2 Konzeption Berichtswesen

Im folgenden Schritt wurden das Berichtswesen der einzelnen Funktionen und daraus die
Aggregation zu Managementinformationen erstellt. Die Konzeption des Berichtswesens
erfolgt in 4 Schritten, wobei Schritt vier den Berichtsrollout zum Ziel hat und dieser erst
nach dem Aufbau der technischen Infrastruktur und der Implementierung aller Ver-
arbeitungsschritte erfolgen kann.

Die Schritte 1-3 finden parallel zur technischen Konzeption des DWH und der Erst-
erstellung der Datenanbindung der Vorsysteme statt. Schritt 1 beinhaltete die Erstellung
der Berichtszwecke und Frequenzen. Ebenfalls wurden hier die benétigten Berichte je
Adressat festgelegt. In Schritt 2 folgte die Erarbeitung eines inhaltlichen Entwurfs je Bericht
mit der Festlegung des Berichtsaufbaus und der Bestimmung der Kennzahlen und Aufrisse
je Berichtsseite. Im Verlauf von Schritt 3 wurden funktionale Blue Prints erstellt, welche als
Basis zur Abstimmung von Inhalten und Layout mit den Fachbereichen dienten.
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Abbildung 3.2  Berichtskonzeption

Vorgehensweise in der Implementierung des Berichtswesen
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3.3.2.3 Fachliche Datenmodellierung

Die fachliche Datenmodellierung tiiberfithrte den gesammelten und strukturierten
Informations- und Analysebedarf in addquate Datamarts und Cube-Modelle. Hierbei
wurden Stern Schemata fiir jedes Segment erstellt. Die Bezeichnung Sternschema riihrt
daher, dass die relationalen Tabellen sternférmig angeordnet werden. Im Zentrum steht
eine Faktentabelle, um die sich mehrere Dimensionstabellen gruppieren. Die hohe Ana-
lyseausrichtung und eine groftmogliche Nahe zum Basisgeschaft waren Schwerpunkte bei
der Modellierung. Eine weitere Zielsetzung war es, bereits im DWH eine fiir Fachanwender
im Controlling verstdndliche Analyseschicht zu installieren.
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Abbildung 3.3  Uberfiihrung Steuerungsanforderungen in fachliche Datenmodelle
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3.3.2.4 Gesamtarchitektur

Bei Fressnapf benutzte man zu dem Zeitpunkt bereits seit einigen Jahren Hyperion Essbase
als OLAP-Analysetool (OLAP=OnLine Analytical Processing). Die Losung war im Fach-
bereich Controlling bewdhrt und erprobt und sollte weiterhin eine zentrale Rolle bei der
zukiinftigen BI-Architektur spielen. Auf die typischen OLAP-Vorteile sollte nicht verzichtet
werden (siehe auch Exkurs ,Warum ist OLAP so gut geeignet als , Analyse-Motor”). Auch
die Verantwortung durch den Fachbereich sollte erhalten bleiben.

Allerdings war der Aufbau der OLAP- Applikation etwas in die Jahre gekommen. Die
Aktualisierung und das Laden der Essbase Cubes, mit einer Vielzahl von Ladeskripten und
einem komplexen File-Management wurden immer schwerer beherrschbar. Mit dem Auf-
bau eines Datawarehouses wurde eine einheitliche Datengrundlage fiir Hyperion Essbase
geschaffen.

Fiir die Datenplattform des DWH wurde ein MS-SQL Server verwendet. Die Datenhaltung
lauft relational ab. Die Informations- und Datenintegration erfolgt in einer Staging Area,
welche zur zentralen Zusammenfiihrung dient. Nach einer weiteren Vorverarbeitung be-
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gann das Strukturieren der Daten in eine Analyseschicht, die sich, wie bereits erwahnt, an
die Steuerungsstruktur des Unternehmens anlehnt.

Die Historisierung komplettiert die Gesamtstruktur des Datawarehouses.

Abbildung 3.4  Ubersicht Bl-Architektur
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Technische Rahmenbedingungen

3.3.3 Exkurs: Warum ist OLAP so gut geeignet als ,,Analyse-
Motor“?

Der Einsatz von OLAP (Online Analytical Processing)-Technologien ist im Handel weit
verbreitet und Handelsunternehmen seit langem bekannt. Jedoch gibt es eine Reihe von
Handelsunternehmen, die von den Vorteilen dieser Technologie noch gar nicht bzw. aus-
schliefllich im Finanzcontrolling profitieren.

OLAP-basierte Datenbanken speichern Daten multidimensional. Sie sind besonders ge-
eignet fiir semi-strukturierte Abfragen und Analysen, die ad hoc erfolgen und sich héufig
andern.
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Mit dieser Technik sollen demnach zwei Defizite tiberwunden werden:

m die langsame Performance von klassischen relationalen Datenbanksystemen bei
komplexen, hierarchieiibergreifenden Abfragen iiber grofie Datenraume und

m die Begrenzung der ansonsten sehr flexiblen und anwenderfreundlichen Aus-
wertungsmoglichkeiten einer Tabellenkalkulation von drei Dimensionen (vertikal,
horizontal, Tabellenblatter).

Der grofse Vorteil von OLAP-Tools, wie dem bei Fressnapf genutzten Oracle Hyperion
Essbase, liegt darin, dass Daten {iiber viele Dimensionen und Datenquellen hinweg ana-
lysiert werden kénnen. Es spielt dabei keine Rolle, inwieweit Daten zu Umsitzen,
Produkten, Vertriebswegen (online - stationdr), Zeitreihen, Szenarien (Soll, Ist, Budget)
usw. kombiniert analysiert werden. Der Anwendungsbereich ist dabei nicht beschrankt auf
das Finanzcontrolling, sondern erstreckt sich {iber verschiedene Fachbereiche, wie z.B.
Analysen im Category Management.

Ein weiterer wichtiger Vorteil besteht darin, dass nach geringem Schulungsaufwand
binnen Minuten neue Abfragen sehr flexibel durch den Fachbereich umgesetzt werden
konnen. Dies bedeutet einen schnellen Return on Investment, da fiir Betrieb und fachliche
Unterstiitzung einer OLAP-Lésung auf der IT-Seite wenige Personen erforderlich sind.

SchliefSlich kann eine unternehmensweit standardisierte Analyse-Applikation mit einheit-
lichen Kennzahlen aufgebaut werden; was bei Tabellenkalkulationen bekanntermafien
schwierig bis unmdglich ist. In der Praxis erstellen Unternehmen wie Fressnapf daher zum
einen eine Reihe von vorkonfigurierten, regelmaflig wiederkehrenden OLAP-Analysen
(z.B. Actual versus Budget versus Forecast). Diese werden meistens iiber Business-
Intelligence-Oberflachen dargestellt. Zum anderen entwickeln die Nutzer ad hoc neue
Abfragen, z.B. um bei besonderen Auffalligkeiten sehr schnell neue Trends bei der Umsatz-
entwicklung bestimmter Produktgruppen von Online versus stationdrem Handel heraus-
zuarbeiten. Meistens erfolgt der Zugriff auf solche adhoc-Analysen mit MS Excel. Die hohe
Anwenderfreundlichkeit bleibt deswegen erhalten.

Dadurch unterstiitzen OLAP-Datenbanken sehr gut die Anforderungen an ein modernes
MIS - némlich fallspezifisch neue Analysen erstellen zu kdnnen und nicht samtliche denk-
baren Analysen in Form von Standard-Reports ,vorratig” halten zu miissen.

OLAP-Datenbanken zielen also nicht auf die effiziente Speicherung und Organisation von
Daten ab; dies geschieht typischerweise in relationalen Datenbanken, Data Warehouses etc.
Es geht auch nicht um die Ablosung einer Tabellenkalkulation per se. OLAP-Datenbanken
erganzen die klassische IT-Architektur und sind — wie hier bei Fressnapf — eine moderne IT-
Losung fiir die schnelle und flexible Unterstiitzung von Entscheidungen auf der Ebene
Middle Management und Unternehmensfithrung.!%

105 Siehe auch Davenport/Harris (2007), S. 168f, Becker/Winkelmann (2006), S. 113ff.
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3.3.4 Auswahlprozess Berichtsgenerator

3.3.4.1 Ausgangslage

Der Schwerpunkt der fachlichen Anforderungen lag auf einem durch Power User der
zentralen Controllingabteilung einfach zu erstellenden Standardberichtswesen fiir die
gesamte Fressnapf-Gruppe.!® Dariiber hinaus war fiir das Wachstum von Fressnapf und
der zu erwartenden zunehmenden Anforderungen der Anwender eine grundsatzlich breite
Palette an Tools fiir OLAP, webbasierte und individuelle Standardberichte, Ad hoc Berichte
sowie Analysefunktionen und Planungsunterstiitzung von Interesse.

Auf Basis dieser grundsitzlichen Anforderungen wurde eine Shortlist von fiinf Anbietern
aufgestellt und zu einer prototypischen Umsetzung - auch genannt , Proof of Concept”
(PoC) - eingeladen. Die Werkzeuge der Shortlist sollten im Rahmen des PoC bei Fressnapf
ihre jeweiligen Starken und Grenzen iiber die wichtigsten zu erwartenden Anwendungs-
szenarien aufzeigen, um die Transparenz iiber ihre Leistungsfahigkeit und Einsetzbarkeit
zu erhéhen.

Das Controlling definierte dabei die fachlichen Anforderungen an die BI Systeme und das
entstehende Berichtswesen. Fressnapf wurde in Prozess und Methodik des PoC extern
unterstiitzt. Wichtige technische Rahmenbedingungen definierte die Fressnapf IT.

3.3.4.2 Datenquellen

Die Anbieter erhielten eine Hyperion Essbase und eine SQL Server Datenbank mit den fiir
die Testszenarien zu benutzenden Testdaten. Die Datenbanken entsprachen dem Ent-
wicklungsstand des Data Warehouses zum Zeitpunkt des PoC und der zu erwartenden
Komplexitit der zukiinftigen Datenmodelle.

Jeder Anbieter erhielt ein identisch ausgestattetes Notebook mit den fiir die Testfdlle er-
forderlichen Testdatenbanken und -daten. Die Rechner verfiigten {iber eine lokale MS SQL
Server 2008 Version mit den entsprechenden Daten. Zusitzlich standen auf allen
Notebooks die Datenbasis fiir das Managementreporting in einer Hyperion Essbase
(Version 11.1.1, 32 bit) Datenbank sowie auch der SQL Server als VM-Ware Images zur
Verfligung. Eine ausfiihrliche Beschreibung der Datenbankstrukturen wurde ebenfalls
mitgeliefert.

3.3.4.3 Infrastruktur

Der Proof of Concept sollte wahlweise auf den ausgegebenen Notebooks oder auf eigener
Hardware der Anbieter durchgefiihrt werden. Zu Beginn des PoC erhielten die Anbieter
eine Vorbereitungszeit, ihre vorab implementierten Losungen so anzupassen, dass spater
auf einen Datenbankserver im Fressnapf Netzwerk zugegriffen werden konnte. Die Daten
dieses Datenbankservers waren strukturidentisch mit den ausgegebenen Testdaten.

104 Power User bei Fressnapf sind in erster Linie die Mitarbeiter des zentralen Controllings und die
CFOs der Lander.
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3.3.4.4 Zeitlicher Ablaufplan PoC

Die Anbieter erhielten jeweils eine Woche Zeit zur Umsetzung der Testszenarien auf Basis
der PoC Unterlagen und Daten. Verwendete Softwarekomponenten, Abweichungen vom
Systemstandard (z.B. Programmierungen) und etwaige eigene Hardwareunterstiitzung
waren zu protokollieren.

Im Anschluss an diese Vorbereitungswoche fand ein vor Ort Termin in der Fressnapf-
Systemzentrale zur Prdsentation der Ergebnisse statt. Zur Veranschaulichung ist nach-
folgend ein Tagesablaufplan eines solchen Prasentationstages aufgefiihrt.

09.00 - 09.30 Uhr Begriilung und Einweisung durch die Fressnapf IT
09:30 - 12.00 Uhr Anpassung der vorbereiteten Testszenarios fiir Datenserver
12.00 - 12.30 Uhr Mittagessen

12.30 -13.00 Uhr  Vorbereitungszeit (z.B. Starten der erforderlichen Anwendungen
flir die Prasentation)

13.00 - 13.30 Uhr Firmenvorstellung des Anbieters

13.30 - 15.00 Uhr 90 miniitige Prasentation der Ergebnisse im System (siehe Punkt
3.4.5. Anwenderszenarien)

15.00 - 18.30 Uhr Fragestunden und freie Diskussion

3.3.4.5 Anwenderszenarien

Im Proof of Concept bestand die Aufgabe fiir jeden Anbieter in der Umsetzung der
folgenden vier beschriebenen Szenarien. Die Szenarien hatten zum Ziel, die unterschied-
lichen Werkzeugkategorien und deren jeweiligen Starken und Schwéchen aufzuzeigen.

Eine starke Orientierung an diesen Szenarien wurde im Interesse der Vergleichbarkeit der
Werkzeuge positiv gewertet. Die Umsetzung jeder genannten Anforderung war jedoch
nicht zwingend. Die Anbieter wurden ermutigt, bei Problemen oder hohem Aufwand in
der direkten Umsetzung alternative Herangehensweisen und Workarounds vorzuschlagen
und diese zu prasentieren.

Szenario 1 ,,PDF“ - Empfanger

Die zahlenméfBig grofite zu erwartende Benutzergruppe sind Berichtsempfanger, an die
PDE-Berichte im Push-Verfahren versendet werden sollen. Diese sollen in einem einheit-
lichen, das Corporate Design wiederspiegelnden Format generierbar sein. Als Basis fiir
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dieses und die folgenden Anwendungsszenarien sollen von allen Anbietern vier typische
Berichtsseiten prototypisch umgesetzt und als PDF-Bericht dargestellt werden.

Szenario 2: Analysten

Analysten stellen im Gegensatz zu den Berichtsempfangern hohere Anforderungen an die
Analysefunktionalitdt der Reports. Der Zugang erfolgt im Pull-Verfahren durch Aufruf
vorgehaltener Berichtstemplates und Einstellung einer Anzahl von Auswahlparametern,
die zur online Aktualisierung der Reports aus dem aktuellen Datenstand fiihren.
Zwischenstande und Ergebnisse der Analysen sollten als ad-hoc Berichte und in die iib-
lichen Office-Formate exportierbar sein. Als Technologien sollten Web-Frontends und Ana-
lyseclients gezeigt werden.

Szenario 3: Power User

Power User definieren Berichtsinhalte und -formate. Power User werden in erster Linie die
Mitarbeiter des zentralen Controllings und der CFOs der Lander sein. Hohere Prioritat als
die funktionale Machtigkeit der Werkzeuge hatte hierbei die Einfachheit in der Bedienung
bei den einzelnen Schritten der Berichtserstellung. Berichte sollten mit geringem
Schulungsaufwand von einem Controller ohne Programmierung und ohne Unterstiitzung
der IT definierbar und generierbar sein.

Szenario 4: Blackberry Empfanger

Die Anbieter sollen folgende zwei Szenarien darstellen:

m PDF Darstellung: Ein Standardbericht wird als PDF an einen Blackberry Benutzer ver-
sandt und muss dort korrekt dargestellt werden. Die Lesbarkeit des Berichtes steht
hierbei im Vordergrund.

m  Online Zugriff: Mittels Onlinezugriff auf die Reportingplattform soll eine Adhoc An-
frage gezeigt werden (Umsatz fiir einen bestimmten Zeitraum).

3.3.4.6 Auswahlentscheidung

Anforderungen der Geschiftsbereiche und der IT wurden verdichtet, um zu einer aus-
gewogenen Liste fachlich-/technischer und kaufmannischer Entscheidungskriterien zu
kommen. Auf Basis dieser Kriterien wurden die Anbieter bewertet und die abschliefSende
Entscheidung gefallt.
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3.4 Status Quo, Ergebnisse und Erfolgsfaktoren

Der spezifische Erfolgsnachweis eines BI-Projektes ist haufig schwierig.!® Beim Projekt der
Fressnapf konnten einige konkrete Vorteile erarbeitet werden, die im Folgenden erlautert
werden.

Status quo

Nach einer Gesamtprojektlaufzeit von ca. eineinhalb Jahren, befindet sich die gesamte
»Datenfabrik” und die Betriebsfiihrung der BI-Komponenten in einem eingeschwungenen
Zustand. Ein Grofiteil der Reports ist ausgerollt und fest in die Steuerung der einzelnen
Businessunits eingebunden. Damit kann der Bereich Controlling die eigentlichen Kernauf-
gaben wahrnehmen und die Steuerung und Entscheidungsfindung unterstiitzen. Die
Zeiten fiir die Datenaufbereitung und Berichtserstellung wurde in den {iberwiegenden
Fallen mehr als halbiert und damit die Fehlallokation der Controlling-Mitarbeiter beendet.
In Einzelfdllen werden die Ladeprozesse in einem Zehntel der urspriinglichen Zeit voll-
zogen. Die einheitliche Datenquelle und die mogliche Rekonstruktion aller Informationen
geben Sicherheit und Vertrauen bei den gesamten Berichtsempfangern. Die fritheren Inter-
pretationsspielraume wurden reduziert und die Konzentration auf die zielgerichtete Ana-
lyse der zur Verfiigung stehenden Informationen gelenkt. Die Fehlerquote in den Berichten
wurde praktisch auf null reduziert. Nicht plausible Daten werden heute bereits in eigens
dafiir erstellten Konsistenz-Cockpits im DWH erkannt und abgewiesen bzw. korrigiert.

Wesentliche Erfolgsfaktoren

Im folgenden Abschnitt wird auf die wesentlichen Erfolgsfaktoren des Projekts ein-
gegangen.

Eine klare Priorisierung bei der Vorgehensweise war von hoher Bedeutung. Dabei wurde
die folgende Reihenfolge gewahlt:

m Prio A: Informationsbedarf des zentralen Controllings
m Prio B: Informationsnachfrage der Berichtsempfanger

m Prio C: Technisch machbares Informationsangebot

Die Vermeidung von Uberspezifikation und die Konzentration auf mit der Fachseite ab-
stimmbare und verstandliche Dokumente erleichterte die Kommunikation mit den Be-
teiligten Fachbereichen und erhohte die Akzeptanz des Projekts.

105 Siehe z.B. Becker/Winkelmann (2006), S. 98: ,Insbesondere der Erklarungsansatz von Wigand,
Picot und Reichwald, dass IT nicht direkt zur Produktivitatssteigerung beitrage, sondern vielmehr
indirekt durch organisatorische und strategische Flexibilitdt, ist in der Literatur weitgehend
akzeptiert”
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Die Projektverantwortung lag auf Seiten des Fachbereichs Controlling. Wahrend des
gesamten Projekts wurde ein Top-Down Ansatz, kommend vom Informationsbedarf ge-
wiéhlt. Parallel erfolgte die Bottom-up Konsolidierung aus den Datenquellen

Bei Unklarheiten im Steuerungsverstandnis wurden sofort die Pramissen herausgearbeitet,
den Entscheidungstragern vorgelegt und abgestimmt.

Die zeitnahe Meldung offener IT-Fragen durch das Technikteam und die Entscheidung
durch den Fachbereich vermeidet aufwendige Nacharbeiten.

Die Erfahrung zeigt, dass technische Entscheidungen und ,Abkiirzungen” das Projekt
frither oder spéter einholen.

Ziel eines BI-Projekts ist neben der Ausweitung des Informationsangebots auch meist die
Verbesserung der Datenqualitat. Dabei sollte die Konzentration auf der Harmonisierung
der steuerungsrelevanten Strukturen liegen. Buchungs- und Erfassungsfehler hingegen
sind haufig erst nach der Implementierung effizient aufzuspiiren.

Der Einsatz eines Vollzeitkoordinators wéhrend der gesamten Projektlaufzeit, erwies sich
als ein weiterer, wesentlicher Erfolgsfaktor.

3.5 Zukiinftige Handlungsfelder

Controlling wird verstanden als ,Beschaffung, Aufbereitung und Analyse von Daten zur
Vorbereitung zielsetzungsgerechter Entscheidungen”!®. Die Umsetzung dieser Aufgabe
lasst sich standig optimieren. Eine wichtige Frage ist dabei, ob die IT-Systeme in der Lage
sind, auf der operativen, taktischen und unternehmensstrategischen Ebene die Daten zu
liefern, die fiir eine jeweils effektive Fiithrung erforderlich sind.

Aktuell gibt es v.a. zwei Gebiete, auf denen sich die IT stark weiter entwickelt und das
Controlling noch besser unterstiitzen kann:

m Optimierung bereits bestehender Controlling-Ablaufe durch innovative Technologien
(insbesondere im Bereich Planung, Simulation, statistische Werkzeuge)

m wachsende Verkniipfung von Unternehmensstrategie und Geschiftsmodell mit den
Steuerungsinstrumenten!””: es wird immer einfacher, bereits bestehende disjunkte
Systeme mit modernen Integrationstechnologien miteinander zu verbinden (u.a. durch
(,Middleware”), um unternehmensiibergreifende Auswertungen zu gewahrleisten.
Unter Middleware versteht man Applikationen, welche die Kommunikation von
Prozessen ermdglicht und nicht die gewdhnliche Rechnerkommunikation bei Systemen
mit niedrigem Niveau.

106 Berens/Bertelsmann (2002), S. 280.
107 Wieland/Kornacker (2010), S. 75.
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Dartiiber hinaus werden interessante Handlungsfelder fiir die Fressnapf Gruppe in den
nachfolgend beschriebenen Bereichen gesehen.

Integrierte Unternehmensplanung

Fiir eine Kosten- und Erlosplanung kann die bereits existierende OLAP-Technologie
Hyperion Essbase als Basis einfach weiterverwendet werden. Das Datenmodell wird an-
gepasst und um Funktionalitdten wie Arbeitslisten, Kommentierungsmoglichkeiten, Work-
flow-Steuerung und Web-Eingabe-Frontends ergianzt. Gegeniiber einer Excel-basierten
Losung verkiirzen professionelle OLAP-Planungslosungen bei hoherer Sicherheit den
Budgetierungsablauf erheblich.!%

Griinde hierfiir sind:

m eine unternehmensweit einheitliche Planungsapplikation wird genutzt: alle Beteiligten
arbeiten mit der gleichen Version. Anderungen koénnen an einer Stelle zentral und
schnell ins System eingespielt werden.

m sehr hohe Performanz der zugrunde liegenden OLAP-Datenbank: umfangreiche
Kalkulationen sind schnell erstellt, z.B. Abweichungsanalysen Ist vs. Budget und ein
rollierender 12-Monats-Forecast.

m hohe Transparenz iiber Daten und Planungsprozesse: Die Unternehmensfiihrung erhalt
einen guten Uberblick, wer wann welche Planzahlen mit welcher Begriindung geliefert
hat.

Moderne Planungssysteme konnen vom Fachbereich betrieben und administriert werden
und besitzen komfortable MS Office-Schnittstellen mit voller Excel-Integration. Insofern
muss der Controller keine Einbufien beziiglich der Flexibilitat und Nutzerfreundlichkeit
befiirchten.

Erganzt wird eine moderne Planung durch die Verkniipfung mit strategischen
Komponenten wie integrierten Hochrechnungen und Simulationen. Dadurch wird die
klassische Kosten- und Erlosplanung intelligent mit der strategischen Planung integriert
und z.B. strategische Investitionsentscheidungen werden unterstiitzt. Die Auswirkungen
der Auslistung einer Artikelgruppe oder des Eintritts in einen neuen Markt auf Plan-Bilanz
und -GuV, z.B. auf Kenngrolen wie den 3-Jahres-Cash-Flow sind damit schnell ersichtlich.
Hierbei konnen diverse Risikoaspekte durch die Verwendung einer Monte-Carlo-
Simulation bertiicksichtigt und konkrete Eintrittswahrscheinlichkeiten der verschiedenen
Szenarien genannt werden.!®

108 Fiir Benchmarks zu Steuerungsgréfien von Controlling-Prozessen mit professionellen IT-Systemen
siehe z.B. Heimel/Meier/Schmidt (2009), S. 174f. Sie geben fiir Spitzenreiter eine Dauer der
operativen Planung von ca. 6 Wochen an. Eine deutliche Erhéhung der Planungsqualitdt wird
dabei der Moglichkeit zu zielfithrenden Kommentierungen zugeschrieben.

109 Sjehe z.B. Oracle Press (2010), S. 382 ff.
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Die Anbindung weitere Datenquellen an die Unternehmensplanung ist technologisch eben-
falls einfach umsetzbar. Insofern ist es gewiinscht, die Planung mit dem CRM-System
sowie externen Marktinformationen zu verkniipfen. Dadurch kénnen Zusatzinformationen
wie Wettbewerbsanalysen oder spezielle Standortfaktoren nachvollziehbar und ohne zu-
satzlichen Aufwand einfliefSen; die Planungssicherheit wird weiter erhdht.

Operative Ertragssteuerung

In einer in 2011 verdffentlichten Studie gaben 82% der Unternehmen an, die Gewinne nicht
genau nach Unternehmensbereichen zuzuordnen bzw. nachvollziehen zu kénnen."'® Auch
bei Fressnapf ist es ein Ziel, operative Margen und Ertrdge noch besser zu verstehen. Hier
fehlt teilweise die Verkniipfung des MIS mit Informationen aus den Quellsystemen. Sobald
diese besser verkniipft sind, wird es schneller moglich sein, Ertrage proaktiv zu steuern
und zu simulieren. Auch hierfiir kann die bestehende OLAP-Datenbank einfach ausgebaut
und modular erweitert werden.""! Dadurch kénnte z.B. bei Verhandlungen bereits im Vor-
feld abgeschdtzt werden, welche Auswirkungen der Wechsel von sofort wirksamen auf
nachgelagerte Boni haben wiirde. Die Uberleitung aller ertragsrelevanten Kalkulations-
schritte in ihre tatsdchlichen Auswirkungen stellt ebenfalls eine grofie Herausforderung
dar.

Die Anforderungen seitens der Wettbewerbsaufsichtsbehtrden steigen bekanntermaflen.
Insofern sind auch zur Rechtfertigung der Verkaufspreise weitere Verbesserung der
Kosten- und Erl6stransparenz wichtig. Vor dem Hintergrund, z.B. der EHEC-Epidemie im
Frithjahr 2011, treten auch Risikoaspekte und Friitherkennungssysteme immer stdrker in
den Vordergrund. Nicht nur bei publizitdtspflichtigen Unternehmen ist es wichtig, dass
schnelle und prézise Angaben dariiber gemacht werden kénnen, ob und wie sich der Um-
satzausfall einer kompletten Artikelgruppe auf das Geschaftsergebnis auswirkt.

3.6 Fazit

,Gas ist vorne rechts!” lautet eines der Mottos des Fressnapf-Firmengriinders Torsten
Toeller. Mit dem BI-Projekt SMART ist es gelungen, , Cockpit und Navigationssystem” der
Unternehmenssteuerung zu modernisieren. Die Unterstiitzung von Entscheidungen erfolgt
daher schneller als bisher und mit hoherer Transparenz. Unternehmerische Erfolge konnen
somit besser gesteuert und nachvollzogen werden. Im Spannungsfeld immer schnellerer
und flexiblerer Informationsbereitstellung steht auch in Zukunft die kontinuierliche Er-
weiterung und Verbesserung der Bl-Landschaft und des Reporting im Fokus des
Controllings.

110 QOracle (2011), S. 1; Ahnlich: Horvéth & Partners CFO-Panel (2011).
11 Siehe z.B. Oracle Press (2010), S. 373ff.
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4 Der Group Reporting Prozess

Grundlagen, Optimierungsansitze und aktuelle Entwicklungen

Markus Hees, Markus Kirchmann

4.1 Relevanz und Herausforderung eines effizient
ausgestalteten Group Reporting Prozesses

Aufgrund der gestiegenen Dynamik der Méarkte und der resultierenden Notwendigkeit, auf
Basis von steuerungsrelevanten Informationen schnell Entscheidungen treffen zu konnen,
streben Konzernunternehmen seit einigen Jahren nach einer Verkiirzung der bendtigten
Zeit zur Erstellung des Konzernabschlusses und damit nach einer Steigerung der Effizienz.
Erfolgt diese Anpassung nicht, erhoht sich zum einen aufgrund unzureichender
Informationen die Gefahr von Fehlentscheidungen, zum anderen ist das Management ge-
gebenenfalls nicht auskunftsfahig gegeniiber den Unternehmenseignern und dem Kapital-
markt. Auch familiengefiihrte oder -dominierte Handelsunternehmen stellen sich verstéarkt
kapitalmarktorientiert auf, um im Wettbewerb um Kapital auskunftsfahig zu sein.

Die Komplexitit international verflochtener Konzerne mit ihren Beteiligungen und
Tochtergesellschaften im Ausland sowie die addquate Erfiillung der zunehmend schirferen
Anforderungen an die Rechnungslegung und Berichterstattung machen die Be-
schleunigung des Konzernabschlusses jedoch zu einer besonderen Herausforderung.

In der Praxis zeigt sich, dass bestehende Optimierungspotenziale im Hinblick auf eine
Beschleunigung und Steigerung der Effizienz des Group Reporting Prozess oft nicht aus-
geschopft werden. Dieser Beitrag stellt zundchst den Group Reporting Prozess im Uber-
blick dar und zeigt auf, wo in der Praxis typischerweise Defizite auftreten. Entsprechende
Ansatzpunkte zur Optimierung werden anschliefend dargestellt, ebenso aktuelle Trends
und Entwicklungen des Group Reporting.

4.2 Vom Einzel- zum Konzernabsgghluss - der
Group Reporting Prozess im Uberblick

Ein Konzern muss im Konzernabschluss die sogenannte , Einheitsfiktion''?” herstellen, d.h.
die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage der einbezogenen Unternehmen so darstellen, als

12 Vgl IAS 27; § 297 Abs. 3 Satz 1 HGB.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3 15, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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ob diese insgesamt eine einzige wirtschaftliche Einheit wéren. Dazu ist eine
Konsolidierung, also die Eliminierung interner Geschéftsvorfille, vorzunehmen, d.h. es
sind Verflechtungen von Lieferungen und Leistungen zwischen den zu konsolidierenden
Unternehmen sowie aus konzerninternen Transaktionen resultierende sogenannte
Zwischengewinne zu eliminieren.

Bis zur Finalisierung dieses konsolidierten Abschlusses werden vier Haupt-Prozessschritte
iiber verschiedene organisatorische Ebenen hinweg durchlaufen (siehe Abbildung 4.1).13

Abbildung 4.1 Group Reporting Prozess
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Quelle: Niebecker/Kirchmann (2011), S.122

Im ersten Schritt wird mit den Einzelabschliissen, die jeweils von den Konzern-
gesellschaften nach ihren lokalen Rechnungslegungsvorschriften aufgestellt werden, die
Datenbasis fiir den Konzernabschluss generiert. Dazu werden die Einzelbelege der Ab-
schlussperiode zu Kontensalden verdichtet und an den Konzern weitergegeben. In der
Regel muss der Einzelabschluss jedoch zuvor in die Ansatz- und Bewertungsvorschriften
des Konzerns tiberfithrt werden (sogenannter HBII-Einzelabschluss).

Im néchsten Schritt, der Datenerfassung, erfolgt der Transfer dieser Datenbasis zum
Konzern. Diese kann manuell iiber Templates (z.B. Excel), die direkte Eingabe in ein
zentrales Konsolidierungssystem oder automatisch iiber technische Schnittstellen durch-
gefiihrt werden. AnschlieSend wird fiir konsolidierungsrelevante Daten (z.B. Forderungen
oder Verbindlichkeiten) die Intercompany-Abstimmung durchgefiihrt. Zielsetzung dabei

113 Vgl. Niebecker/Kirchmann (2011), S. 121f.
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ist, ggf. Unstimmigkeiten bei den Angaben zu Leistungsbeziehungen zwischen den Ein-
heiten des Konzerns zu kldren (z.B. Ausweis einer hoheren internen Forderung bei einer
Produktionseinheit als entsprechender Verbindlichkeit durch die korrelierende Handels-
einheit). Dies erfolgt idealerweise im Rahmen eines standardisierten Prozesses und IT-
unterstiitzt. Zudem wird typischerweise eine Vorverlagerung der Intercompany-
Abstimmung angestrebt.

Zur Eliminierung interner Geschéftsvorfille werden im néchsten Schritt die grundlegenden
Konsolidierungsaktivitaten

m Aufwands- und Ertragseliminierung (z.B. Innenumsétze vs. interne Zinszahlungen)
m Zwischengewinneliminierung (interne Gewinnmargen)

m Schuldenkonsolidierung (Forderungen vs. Verbindlichkeiten)

m Kapitalkonsolidierung (Eliminierung von Kapitalverflechtungen)

durchgefiihrt.

Auch nicht-finanzielle Daten wie Mitarbeiterzahlen koénnen auf Konzernebene von
Interesse und somit Gegenstand des Group Reportings sein. Diese werden - wie auch nicht
konsolidierungsrelevante Finanzdaten - lediglich aggregiert (z.B. Addition oder Durch-
schnittsbildung).

Der letzte Schritt der Generierung des Konzernabschlusses ist das Reporting mit der Er-
stellung empfangerspezifischer Berichte, die um Kommentierungen mit Ursachenanalysen
bzw. Mafinahmenempfehlungen ergédnzt werden sollten.

Um die Haupt-Prozess-Schritte und die diversen technischen und fachlichen Aktivitdten
auf den unterschiedlichen Ebenen und der oft sehr zahlreichen beteiligten Gesellschaften
koordinieren zu koénnen, wird in der Regel ein Abschlusskalender fiir den Konzernab-
schluss definiert. Dieser bringt simtliche Aktivitdten in eine zeitliche Taktung und liefert
eine Basis fiir Fortschrittskontrollen und Prozessiiberwachung.!4

Unmittelbare Zielsetzungen der regelmifligen Kontrollen der fachlichen und zeitlichen
Einhaltung der Prozessschritte sind die Optimierung und der schnelle Durchlauf des
Konzernabschlussprozesses. Mittelbares Ziel dieser Bemiihungen ist eine frithe Zurver-
fligungstellung der Datenbasis fiir Analysen und somit letztlich die Verkiirzung der Re-
aktionszeit des Managements, bzw. die Verbesserung der Entscheidungsqualitdt auf Basis
guter Analysen. In der Auflenwirkung (z.B. am Kapitalmarkt) zeugt ein schnell veroffent-
lichter Abschluss zudem von der Professionalitat des Unternehmens und kann z.B. iiber
daraus resultierende positivere Ratings dazu beitragen, seine Kapitalkosten zu senken.!'®
Im Handel mit seinen niedrigen Renditen, kann ein optimierter Group Reporting Prozess
somit tatsdchlich einen messbaren Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten.

114 Vgl. Hannich (2009), S. 495.
115 Vgl. Pfitzmayer (2005), S. 37.
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Abbildung 4.2  Anteil wertschopfender Aufgaben im Abschlussprozess
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*Pyramide verdeutlicht schematisch den Zeitanteil des entsprechenden Hauptprozesses

Quelle: Niebecker/Kirchmann (2011), S.155

Abbildung 4.2 zeigt vereinfacht das zentrale Ziel der Optimierung des Abschlussprozesses.
Wihrend der Zeitbedarf fiir weniger wertschopfende Tatigkeiten (z.B. Datenerhebung) im
Prozess reduziert werden soll, wird eine Erhéhung des Zeitanteils fiir wertschopfende
Tatigkeiten wie Analyse und Entscheidungsempfehlung angestrebt.

Zur signifikanten Steigerung der Effizienz des Konzernabschlusses bedarf es in der Regel
allerdings mehr als nur der Kontrolle seiner Prozessschritte. Oftmals fiihrt erst eine Reihe
von Mafinahmen in ihrem Zusammenspiel zur Optimierung des Abschlussprozesses. Im
Fokus der Optimierung stehen dabei die Dimensionen Zeit, Kosten und Qualitdt sowie
Flexibilitdt des Abschlussprozesses. Geeignete Mafinahmen zur Optimierung des Ab-
schlussprozesses beziehen sich auf die Dimensionen Inhalte, Prozesse, Organisation und
IT-Systeme (Abbildung 4.3).
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Abbildung 4.3  Dimensionen der Optimierung des Group Reporting Prozesses (Auszug)
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4.3 Typische Defizite des Group Reporting
Prozesses in der Praxis

Defizite unterschiedlicher Natur kénnen dazu fiihren, dass die Erstellung des Konzernab-
schlusses zeitintensiv und aufwéndig ist oder Qualitdtsméngel dabei auftreten. In der
Praxis finden sich oft die Folgenden:!1¢

m Verspitete Lieferung von Daten oder Lieferung unvollstindiger Daten

m Nochmalige Anforderung der Datenlieferungen, da Form oder Inhalt nicht den An-
forderungen entsprechen

m Manuelle Abstimmarbeiten und Fehlersuche

m Missverstandliche bzw. sich kurzfristig &ndernde Vorgaben zu Bilanzierungs-,
Bewertungs- oder Ausweisregeln

116 Vgl. Pfitzmayer, K.-H. (2005), S. 42.
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Zu hoher Anspruch an Genauigkeit und ,, Warten auf jeden Beleg”
Abschlussarbeiten beginnen erst nach ,, Ultimo”

Hohe Liegezeiten bei der Ubergabe zwischen Mitarbeitern oder Abteilungen

Fehlende Termindisziplinierung bzw. keine Umsetzung der Vorgaben des Abschluss-
kalenders

Heterogene, nicht-integrierte Systemlandschaften, erfordern manuelle Abstimmarbeiten

Geringer Automatisierungsgrad

Die genannten Defizite lassen sich durch geeignete Mafinahmen beseitigen. Entsprechende
Ansatzpunkte werden in Kapitel 4.4 dargestellt.

4.4 Ansatzpunkte zur Optimierung des Group
Reporting Prozesses

Wie zuvor beschrieben lassen sich Ansétze zur Optimierung des Group Reportings in die
Dimensionen Inhalte, Prozesse, Organisation und IT klassifizieren.

Ansatzpunkte zur Optimierung der Prozessablaufe im Group Reporting lassen sich mit der
klassischen Prozessanalyse identifizieren. Die Prozessanalyse bezeichnet eine systematische
Untersuchung von Prozessen und ihre Zerlegung in Einzelteile, um ein Verstdndnis des
Prozesses zu erlangen und Schwachstellen und Verbesserungspotenziale erkennen zu
konnen. Als Ergebnis der Prozessanalyse werden in der Regel Ansatzpunkte zur
Eliminierung {iberfliissiger Prozessschritte, zum Vorverlagern oder Parallelisieren von
Prozessschritten sowie zur Beseitigung unnotiger Korrekturschleifen identifiziert.
Insbesondere in Unternehmen mit komplexen Leistungsverflechtungen oder -strukturen
kommt es haufig vor, dass in unterschiedlichen Abteilungen derselbe Prozessschritt
doppelt durchlaufen wird. Gerade hier deckt eine unternehmensweite Prozessanalyse tiber-
fliissige Prozessschritte auf und kann somit zur Beschleunigung des Gesamtprozesses bei-
tragen.

Ansatzpunkte zur Optimierung der Inhalte im Group Reporting bestehen im Wesentlichen
in inhaltlichen Vorgaben, Dokumentation, Qualifizierung und Uberwachung. In Folge
unzureichender inhaltlicher Vorgaben (z.B. aufgrund unklarer Bilanzierungsrichtlinie) sind
bestimmte Sachverhalte (z.B. Percentage of Completion-Bewertung in Dienstleistungsein-
heiten des Handels) nicht klar geregelt, was im Rahmen des Abschlussprozesses zu Riick-
fragen und somit Verzdgerungen fiithrt. Inhaltliche Vorgaben sollten in praxistauglicher
Form aufbereitet, dokumentiert und in Form von Nachschlagewerken verfiigbar gemacht
werden. Zusammen mit der inhaltlichen Qualifizierung von Mitarbeitern durch
Schulungen zu inhaltlichen Vorgaben und der verfiigbaren Dokumentation entfalten die
Mafinahmen zur Optimierung der Inhalte im Group Reporting erst ihre volle Wirkung.
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Ansatzpunkte zur Optimierung der Organisation im Group Reporting ergeben sich zu-
néchst durch eine Identifikation der Schnittstellen zwischen Personen oder Abteilungen im
Abschlussprozess. Beispielsweise deuten sehr haufige Ubergaben zwischen Abteilungen
oftmals auf Ineffizienzen hin, da sie zu Liegezeiten fithren. Aufgrund der Vielzahl von
Abteilungen, die im Group Reporting Prozess beteiligt sind, ist eine reibungslose Ubergabe
zwischen ihnen sehr wichtig. Dariiber hinaus kann der Aufbau von sogenannten Global
Expert Centern (GECs) die Effizienz im Group Reporting Prozess spiirbar erhdhen. In
Global Expert Centern werden Expertenwissen und Methodenkompetenz zentral ge-
biindelt und zur Erbringung unterschiedlicher Dienstleistungen genutzt. Im Fokus von
Global Expert Centern stehen wenig standardisierbare Prozesse, deren inhaltliche Qualitét
und Konsistenz durch die Zentralisierung im Center verbessert werden soll. Gleichzeitig
werden durch die Mehrfachnutzung des Expertenwissens Kostenvorteile realisiert.

Ansatzpunkte zur Optimierung der IT-Systeme im Group Reporting liegen vor allem in der
Automatisierung nicht-wertschopfender Prozessschritte vor. So sind die Prozessschritte
Jokaler Einzelabschluss’, ,Datenerfassung/Validierung’ und ,Konsolidierung/Aggregation’
vornehmlich als nicht-wertschopfende Aktivitdten zu klassifizieren. Wertschopfende Tétig-
keiten sind hingegen vor allem im Hauptprozess ,Reporting/Kommentierung’ zu finden, in
dem die Analyse der Zahlen, ihre Kommentierung und die Ableitung von Handlungs-
empfehlungen an das Management stattfindet.

»,Gutes” Group Reporting wie hier angestrebt ist jedoch nicht zeitlos. Durch neue An-
forderungen und innovative Ansitze verdndert sich die - unternehmensspezifische zu
deklinierende - Definition dieses Begriffes. In Kapitel 4.5 werden daher einige Aus-
fithrungen zu den wichtigsten aktuellen Trends & Entwicklungen im Group Reporting
geliefert.

4.5 Trends und Entwicklungen im Group Reporting

Bis in die 90er-Jahre hinein behandelte das Group Reporting hauptsachlich die externe
Berichterstattung. Konzerne erstellten typischerweise lediglich einen Jahresabschluss. In
wenigen Féllen erfolgte eine quartalsweise Berichterstattung. Gegenstand der internen
Berichterstattung waren meist eher die operativen Einheiten, seltener der Konzern.

Katalysator der Entwicklung hin zu einer Verringerung der Differenzen zwischen interner
und externer Konzernberichterstattung waren vor allem die starker am Shareholder Value-
Ansatz orientierten internationalen Rechnungslegungsansitze IFRS und US-GAAP, die seit
der Jahrtausendwende zunehmend an Relevanz gewonnen haben. Mit der Shareholder
Value-Orientierung einher gingen auch die Erhdhung der Frequenzen in der externen Be-
richterstattung, sowie der Wunsch nach einer schnelleren Veroffentlichung.

Entsprechend wurden Prozessverbesserungen im Group Reporting durchgefiihrt, die ins-
besondere durch die Nutzung der Automatisierungsmoglichkeiten auf Basis neuer IT-
Systeme mit moglichst geringem Aufwand diesen neuen Anforderungen Rechnung tragen
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sollten. Mittlerweile berichten viele Konzerne quartalsweise extern und verfiigen zudem
iiber ein monatliches internes Reporting. Ebenfalls aus der Motivation heraus, die Anteils-
eigner zu schiitzen, sind nach den Bilanzierungsskandalen zu Beginn des Jahrtausends die
Anforderungen an die Compliance im Group Reporting erheblich verschérft worden. Als
prominentestes Beispiel kann sicherlich der Sarbanes-Oxley Act gelten, der eine genaue
Verifikation und Dokumentation des Group Reporting bzgl. Inhalten, Prozessen,
Organisation und genutzter IT verlangt.

Ebenfalls gewandelt hat sich die Rolle des CFOs. Sein Aufgabenspektrum hat sich von der
Verantwortung fiir Zahlenwerke und ihrer Analyse ausgehend erheblich erweitert.
Verlangt werden von ihm und seiner Organisation heute typischerweise auch die Beratung
des Managements als Lieferant konkreter Impulse bzgl. unternehmerischer Entscheidungen
sowie das Fungieren als Kontrolleur der Umsetzung und des Erfolges der eingeleiteten
Mafinahmen. Diese Rolle auszufiillen setzt voraus, dass ein Steuerungssystem
konzeptioniert und implementiert wird, das die Briicke zwischen operativer und
strategischer Steuerung zu schlagen imstande ist. Ebenso resultiert das Bemiihen vieler
Konzerne, z.B. durch Synergien Wettbewerbsvorteile fiir sich zu erzielen in dem Wunsch
nach einem besseren Verstindnis des operativen Geschéftes und somit nach weiteren
steuerungsrelevanten Informationen.

Die angestrebte ganzheitliche Analyse fordert die Integration von Informationen aus
Finanzen und Controlling sowie finanzieller und nicht-finanzieller Kennzahlen. Daten zu
Kosten und Profitabilitdt einzelner Geschiftsfelder, zu Produktgruppen, Absatzkandlen,
Kundengruppen oder Funktionen haben somit erheblich an Relevanz im Group Reporting
gewonnen.

Zugenommen haben jedoch nicht nur Anforderungen an den Umfang, sondern auch an die
Qualitdt der Informationen aus dem Group Reporting. Insbesondere Inkonsistenzen im
externen und internen Reporting kénnen zu mangelnder Akzeptanz bei Entscheidern und
zudem zur Notwendigkeit aufwandiger Uberleitungsrechnungen fithren. Ziel vieler
Konzerne ist daher eine zunehmende Integration des Group Reportings. Um diese umzu-
setzen, miissen seitens des CFOs und seiner Organisation gruppenweit Standards wie
Bilanzierungsrichtlinien umgesetzt, Strukturen wie Positionsplane vereinheitlicht und eine
entsprechende Qualifikation der Mitarbeiter geférdert werden.

Die eingangs erwdhnte hohere Dynamik auf den Weltméarkten sowie der beschleunigte
technische Fortschritt stellen auch an die Flexibilitat des Group Reportings erhohte An-
forderungen. Geschéftsmodelle und Steuerungskonzepte miissen an sich wandelnde
Markte angepasst werden. Das Streben nach Realisierung von Synergie- und Skaleneffekten
resultiert in Reorganisationen, Neugriindungen und M&A-Aktivitdten, die ex ante zur
internen Entscheidungsunterstiitzung oder z.B. aufgrund IFRS ex post zur externen Be-
richterstattung im Group Reporting abgebildet werden miissen. Letzteres muss zudem den
bereits erwdhnten Compliance-Anforderungen geniigen und kann auch aufgrund eines
Wechsels zugrunde gelegter Ansatz- und Bewertungsvorschriften erforderlich werden.
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An den Standards der internationalen Rechnungslegung gehen diese Entwicklungen eben-
falls nicht vorbei, sondern fithren wie auch das Streben nach weiterer Konvergenz
zwischen den international dominierenden Standards US-GAAP und IFRS zu Neu-
konzeptionen und Anpassungen.

Hinzu kommen die bereits erwdhnten Anforderungen an die Schnelligkeit im Group
Reporting. Diese beziehen sich nicht nur auf die Zurverfiigungstellung standardisierter Ist-
Informationen fiir externe und interne Berichtsempfanger, auch Plan- und Forecast
Informationen oder hochspezifische Ad-Hoc-Anfragen des Managements miissen mit ent-
sprechenden Implikationen auf Prozesse und IT zligig generiert bzw. beantwortet werden.

Ungeachtet dieser zunehmenden Anforderungen sieht sich die CFO-Organisation mittler-
weile einem zunehmenden Kosten- und Transparenzdruck gegeniiber. Effizienz-
steigerungen und die Forderung nach einem hohen Wertbeitrag sind keine Anforderungen,
die die CFO-Organisation anderen Bereichen gegeniiber lediglich formuliert, sondern
solche, denen sie auch selbst verstarkt nachkommen muss. Finance und Controlling be-
greifen sich verstdrkt als Dienstleister, die ihre Produkte internen und externen Kunden
moglichst effizient anbieten miissen, ohne die gestiegenen Anforderungen an Qualitét, Zeit
und Flexibilitat dabei zu vernachlassigen.

Vor dem Hintergrund all dieser Entwicklungen hat das Group Reporting vieler Konzerne
ein hohes Niveau in prozessualer Hinsicht erreicht und wird durch adaquate IT-Systeme
entsprechend unterstiitzt. Weitere Optimierungen resultieren nun weniger in punktuellen
Optimierungen z.B. einzelner Prozessschritte, sondern vielmehr auf ganzheitlichen
Initiativen mit der Zielsetzung einer durchgéngigen Optimierung von der transaktionalen
Verbuchung eines Geschiftsvorfalles auf der Ebene der Einzelgesellschaften bis zum
Steuerungsimpuls auf der Ebene des Konzerns. Zugleich besteht ein Trend zur
Industrialisierung im Finanzbereich, d.h. eine fortschreitende Standardisierung, Auto-
matisierung und Spezialisierung mit der Zielsetzung einer Effizienzsteigerung auch im
Group Reporting.

Die Realisierung einer solchen Effizienzsteigerung auf hohem Qualitdtsniveau setzt eine
Trennung von Fithrungs- und Dienstleistungsfunktionen innerhalb der CFO-Organisation
voraus. Entsprechend addquate Organisationsformen miissen im Bereich Finanzen und
Controlling eingefiihrt werden. So eignen sich Shared-Service-Center-Organisationen
(SSCs) zur Erzielung von Skaleneffekten bei standardisierbaren Abschlussprozessen mit
hohem quantitativem Datenaufkommen, z.B. fiir buchhalterische Aktivititen wie die
zentrale Durchfithrung der Anlagen-, Debitoren-, Kreditoren- und Hauptbuchhaltung fiir
mehrere Konzerntochter.

Sogenannte Global-Expert-Center eignen sich fiir die Durchfiihrung kaum standardisier-
barer, know-how-intensiver Prozesse. In diesen Organisationseinheiten wird schwer ver-
fiigbares und entsprechend ,teures” Expertenwissen gebiindelt, um komplexe Tatigkeiten
mit hohem Qualitatsanspruch durchzufithren, wie es zum Beispiel fiir Konzern-
konsolidierung und -reporting benétigt wird.
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Direkt entscheidungsunterstiitzende Aktivititen, wie sie z.B. im Controlling anzutreffen
sind werden hingegen mittlerweile oft von diesen Servicefunktionen getrennt und zur
Vermeidung von Schnittstellenproblemen moglichst nah am Management angesiedelt.

Abbildung 4.4  Spannungsfeld der CFO-Organisation
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Stammdaten wie Konten, Gesellschaften, Produkte, ...)
IT zur Erh6hung der Produktivitat, als Garant fiir
Transparenz und als Treiber der Standardisierung
Sicherstellung der Robustheit der Prozesse ("keine
Uberraschungen”)

Industrialisierung der Finanz- und Controlling-Prozesse
(Standardisierung und Automatisierung)

Definition von Prozess-Standards (Zeit, Qualitat, Preis)
Etablieren von Center-Strukturen zur effizienten
Abwicklung von Finanz- und Controlling-Prozessen (z.B.
Shared Service Center, Global Expert Center)
Compliance-Anforderungen und Kontrollsysteme
(Forderung nach Nachvollziehbarkeit)

Quelle: Niebecker/Kirchmann (2011), S.4

Das skizzierte Spannungsfeld, in dem sich die CFO-Organisation aktuell bewegt, wird in
oben stehender Abbildung dargestellt. Der resultierende Zielkonflikt lasst sich nur durch
die Reduktion der Komplexitat, die im Zeitablauf entstanden ist, auflosen.

Wesentliche Treiber dieser Komplexitét sind

m komplexe und heterogene Inhalte als Resultat unterschiedlicher Informationsbediirf-
nisse verschiedener Management- und Organisationsebenen,

m rechtliche und regulatorische Anforderungen,

m heterogene Prozesse und Systeme,

m komplexe Organisationsstrukturen.

Eine wesentliche Auswirkung dieser hohen Komplexitdt ist die resultierende zeitliche
Bindung der Mitarbeiter im Tagesgeschift. Bendtigte Kapazitidten fiir Projekte und
Initiativen mit den Zielen Harmonisierung und Standardisierung stehen in aller Regel nicht
zur Verfligung, so dass der dargestellte Wandel der CFO-Organisation nicht durchgefiihrt
werden kann.

Die Reduktion auf steuerungsrelevante KPIs und relevante Berichtsinhalte, die Integration
externer und interner Berichterstattung und die systematische Verschlankung von
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Prozessen sind beispielhafte Ansatzpunkte, mit denen im Rahmen gut aufgesetzter Projekte
und Initiativen ein echter Beitrag zur Komplexitatsreduktion erzielt werden kann."”

Die wichtigsten Aussagen und unsere wesentliche Konsequenz fassen wir wie folgt zu-
sammen.

4.6 Zusammenfassung

In der Praxis zeigt sich, dass existierende Potenziale zur Effizienzsteigerung des Group
Reporting Prozesses héaufig nicht ausgeschdpft werden, wenngleich konkrete Ansatzpunkte
zur Optimierung des Prozesses existieren.

Zudem unterliegt das Group Reporting Trends und Entwicklungen, die extern oder intern
begriindet sein konnen und die heute und auch weiterhin ,fiir Bewegung” in diesem
Thema sorgen werden. Somit ergibt sich aus der Zielsetzung eine anspruchsvolle Aufgabe
das Group Reporting unternehmensspezifisch moglichst optimal auszugestalten.

Konsequenz ist aus unserer Sicht die zunehmende praktische Relevanz wirklich tiber-
greifender und umsetzbarer Ansétze bei Optimierungsaktivititen im Group Reporting.
Zwischen vielen komplexen und divergierenden Anforderungen in Handelsunternehmen
einen umsetzbaren und pragmatischen Optimalzustand zu definieren, erfordert neben
fundierter Expertise zu fachlichen und technischen Fragestellungen vor allem auch eine
individuelle und zunehmend ganzheitliche Betrachtung des Group Reporting Prozesses.

117 Vgl. Niebecker/Kirchmann, (2011), S. 4f.
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1 Partnerschaftliches Category
Management

Messung von Effizienz und Nachhaltigkeit

Markus Anzengruber

1.1 Definition CM

In jlingster Zeit hat sich Category Management (CM) zu einem Konzept entwickelt, das
besonders in der Konsumgiiterindustrie in aller Munde ist. Obwohl die Entscheider in
Handel und Industrie vielfach iiber dieses Thema sprechen, wissen die wenigsten, was sich
hinter diesem Begriff im Detail versteckt und wie bzw. mit welchen Instrumenten sich ein
nachhaltiges CM implementieren ldsst. Die folgenden Ausfithrungen sollen einen Beitrag
dazu leisten, das Thema CM als strukturiertes Konzept zu verstehen, mit dem eine ge-
meinsame Wertschopfung auf beiden Seiten, sowohl im Handel als auch im zuliefernden
Industrieunternehmen betrieben werden kann.

1.1.1 Status Quo des CM

In den vergangen 50 Jahren haben sich im Rahmen der Marketingfiihrerschaft zwischen
Industrie und Handel grundsétzliche Veranderungen ergeben. Bis in die Anfdnge der
1980er Jahre lag diese bei der Markenartikelindustrie wahrend der Handel durch eine Viel-
zahl unabhdngig voneinander betriebenen Verkaufsstellen wie dem klassischen Tante
Emma Laden geprédgt war. Bereits mit der Einfiihrung der Scannerkassen ergaben sich
vollkommen neue Horizonte zur Kontrolle der Warenbewegungen, die iiber die Jahre in
Kombination mit zunehmend ausgereifteren Warenwirtschaftssystemen fiir eine
Emanzipation des Handels im Rahmen der Marketing- und Sortimentsaktivititen am Point
of Sale (POS) sorgten. Zudem ist seit den 90er Jahren ein abnehmendes Markenbewusstsein
sowie eine nachlassende Markenloyalitdt bei den Konsumenten erkennbar, einhergehend
mit einer wachsenden Tendenz des Handels zur alleinigen Positionierung tiiber einen
glinstigen Preis!’®. Dies fiihrte beispielsweise im Lebensmittelhandel dazu, dass trotz
steigender Kosten fiir Rohstoffe und Energie die Verkaufspreise fiir viele Produkte sanken.
Dartiber freuen sich zwar die Endkonsumenten, die Industrie hat jedoch meist das Nach-
sehen, denn der Handel will zumindest teilweise die gesunkenen Margen bei ihren
Lieferanten wieder ausgleichen. Stehen die Jahresgespriache vor der Tiir so befiirchten die

118 Vgl. Monsees (2009), S. 36.

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_16, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Account Manager meist neue Forderungen nach Rabatten und Zusatzkonditionen der
Handelskonzerne bis hin zu einer Auslistung bei Nichtzustandekommen einer (Jahres-)
Vereinbarung wovor sogar die Hersteller von Premium-Marken nicht gefeit sind. Zudem
wollen die Handelskonzerne trotz Werbekostenzuschiissen und Leistungszahlungen der
Industrie iiber Art und Zeitpunkt der Verkaufsforderungsmafinahmen zunehmend selber
entscheiden. Die zentrale Problematik bleibt dabei bestehen: die Industrie verlangt ge-
trieben durch den Druck nach Innovationen und dem Kampf um Marktanteilen eine
grofsere Sortimentsbreite, die Regalflache im Handel ist jedoch begrenzt. Besonders
Hersteller mit einem schwachen Markenportfolio miissen sich dabei den Vorstellungen des
Handels beugen und werden somit zu Erfiillungsgehilfen und nicht zu gleichgestellten
Partnern.""” Fokus der Jahresgespréche liegt in erste Linie auf Konditionen, gemeinsame
Wertschopfungskonzepte zur nachhaltigen Entwicklung der Warengruppen, sind dabei
jedoch die Ausnahme.'? Die Zeiten in denen sich der Handel als reine Schnittstelle der
Industrie zum Konsumenten zeigt sind vorbei. ,Der Handel bevorzugt Systemansétze zur
Optimierung der Abldufe in der Lieferkette und des Informationswesens, wie z.B. CM oder
Efficient Customer Response (ECR)“.'?! Daher sind unter anderem auch getrieben durch die
zunehmende Nachfragemacht der Handelskonzerne Themen wie ,CM” oder die Funktion
als ,Category Captain“'? im Sortimentsbereich als neue Konzepte der Kooperation
zwischen Industrie und Handel entstanden.

1.1.2 CM - Modebegriff oder nachhaltiges Konzept

Der Begriff Category Management (CM) hat sich gerade in der Konsumgiiterindustrie als
gangiges Schlagwort etabliert. Vielfach wird CM dabei als die Verwaltung eines oft
willkiirlich eingegrenzten Sortiments verstanden. Des Weiteren gibt es ein breites Mittel-
feld an Handlern, das sich mit CM eher in Form von Projekten auseinander setzt, den
kompletten Prozess des CM jedoch nicht regelmaflig durchlauft.”® Nur in den seltenen
Fallen wird im Rahmen dieses Konzepts eine Kooperation zwischen Industrie und Handel
angestrebt, welches kategorisch aufgebaut, auf die wesentlichen Bediirfnisse des Ver-
brauchers ausgerichtet ist und eine Gewinnmaximierung beim Handler wie auch auf Seiten
der Industrie anstrebt. Die Hinderungsgriinde basieren dabei auf dem gemeinsamen
Datenaustausch, der die Grundlage fiir ein kooperatives CM darstellt.

119 Vgl. Monsees (2009), S. 36.

120 Vgl. Hanser (2004), S. 52.

121 Vgl. Winkelmann (2008), S. 610.

122 Unter dem Category Captain ist dabei das Industrieunternehmen zu verstehen, welches als
zentraler Partner die Gestaltung einer vorab definierten Warengruppe mafigeblich beeinflusst.

123 Vgl. Hanser (2004), S. 52.
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Abbildung 1.1

Hinderungsgriinde eines kooperativen CM
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CM ist nicht als Methodik zu verstehen, die quasi als Selbstldufer die Gewinne beider
Seiten maximiert bei gleichzeitiger Erhchung der Loyalitit der Konsumenten gegeniiber
Einkaufsstatten und Marke. Haufig wird ein sogenanntes CM einseitig von den Handels-
unternehmen betrieben, ohne dass Kooperationen mit der Industrie eingegangen werden,
wie dies hdufig der Fall bei den Discountern ist."** Dies spiegelt jedoch nicht den
strategischen Gedanken des CM-Konzepts wider, denn hierzu miissen wesentliche Voraus-
setzungen erfiillt sein:

Bereitschaft dem strategischen Partner zu vertrauen und ggf. eigene Einschnitte mit

dem Ziel der Gewinnmaximierung auf beiden Seiten zu akzeptieren. Dies bedeutet fiir

den Handel; dass alte Strukturen bei der Zusammensetzung und Platzierung des Sorti-
ments aufgegeben werden miissen und fiir den Category Captain gegebenenfalls eigene
Produkte, die nicht den gemeinsamen Umsatz- oder Absatzerwartungen entsprechen,

aus den Regalen zu entfernen.'?

124 Vegl. Schroder (2003), S. 34.
125 Vgl. Schréder (2003), S. 34.
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m Auf beiden Seiten muss geniigend Know How vorhanden sein.

m CM kostet Geld. Der Wille finanzielle und personelle Ressourcen zur Verfiigung zu
stellen, muss bei beiden Parteien vorhanden sein.

m Die Eigenmarken des Handels sind im CM nicht unantastbar. Auch hier muss der
Handel die Bereitschaft haben, eine bestmogliche Optimierung der strategischen
Warengruppe (SWG) durchzufiihren.

Erst wenn die oben definierten Grundlagen erfiillt sind, dann ist die Basis fiir ein wert-
schopfendes CM vorhanden. Zum Status Quo wird dieses Schlagwort vielfach nur als
Synonym dafiir verwendet, dass ein Mitarbeiter im Handelsunternehmen den Einkauf
eines genau definierten Warenkorbs verantwortet. Dies darf jedoch nicht als der alleinige
Aufgabenbereich verstanden werden. Erst wenn die SWG nach den Profitmaximierungs-
gedanken in Kombination mit der Zielsetzung die Bediirfnisse des Kunden bestmdglich zu
befriedigen, gesteuert werden soll, ist der Grundstein fiir ein wertschpfendes CM gelegt
und die Suche nach einem strategischen Partner kann beginnen. Zur Implementierung des
CM im Handel - und natiirlich auch bei dem CM-Partner aus der Industrie - empfiehlt sich
eine strukturierte Vorgehensweise. Das nachfolgende Kapitel soll zeigen, wie die beiden
Parteien Industrie und Handel der Herausforderung zur Implementierung einer nach-
haltigen Wertschopfung in den SWGs begegnen kénnen.

1.2 Der CM Circle

Zusammen mit der Entwicklung der IT-Infrastruktur im Handel, insbesondere durch die
Einfiihrung von Scanner Kassen, wurde seit den 1990er Jahren das CM-Konzept
professionalisiert. Wesentliches Ziel aus der Perspektive des Handels ist die Erhéhung der
Loyalitit des Kunden bei gleichzeitiger Optimierung der Rentabilitit von bestimmten
Warengruppen. Diese Zielsetzung gilt sowohl auf der Ebene des gesamten Handelsunter-
nehmens als auch auf der Ebene jeder einzelnen Einkaufsstitte. So besteht die grofle
Herausforderung in erster Linie darin, den Mix an Aktivititen genau auf diese beiden
Dimensionen abzustimmen, denn eine zu starke Forcierung der Ertragsoptimierung hat
héufig eine schwindende Kundenloyalitét zur Folge und umgekehrt (vgl. Abbildung 1.2):126

126 Vgl. Figgen (2004), S. 50.
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Abbildung 1.2  Die Dimensionen des CMs

quantitativ

Ertragsoptimierung

Kundenloyalitat

qualitativ

Basis des CMs ist eine starke Orientierung am Verbraucher auf zwei verschiedenen Ebenen:
die grundsétzliche Verhaltensebene in der SWG und das Verhalten am POS. So spielt auch
der Verbraucher innerhalb des CM-Circle eine wesentliche Rolle, denn nahezu alle Phasen
im CM-Circle orientieren sich an seinen Bediirfnissen. Allerdings darf die Ertragssicht
niemals aus den Augen gelassen werden. Durch eine strukturierte Vorgehensweise auf
Basis des CM-Circle kann jedoch dieser Fehler vermieden werden. In diesem wird die Um-

setzung des CM in den beteiligten Unternehmen — sowohl Handel als auch Industrie — in
sechs Phasen eingeteilt.
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Abbildung 1.3 Der CM-Circle
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Der CM-Circle stellt einen ganzheitlichen Prozess zur kollaborativen Gestaltung der SWG
dar. Dabei spielt es zundchst keine Rolle, ob die funktionale Eingliederung des CMs im
Handel oder bei dem Industrieunternehmen - haufig in der Auspriagung des Category
Captains - angesiedelt ist. Wichtig dabei ist, dass Handel und Industrie als Kooperations-
partner interagieren d.h., dass die Starken jedes Partners in allen Phasen des CM-Circles
ausgeschopft werden. Wenn die Aufgabe des Projektmanagements und der Moderation
zwischen Industrie und Handel nicht durch die eigenen Ressourcen bedient werden
konnen, sollte dies durch einen externen Partner durchgefiihrt werden. Die Praxis hat hier
gezeigt, dass partnerschaftliche Kooperationen iiber die Unternehmensgrenzen hinaus
aufgrund der unterschiedlichen Strukturen, Arbeitskulturen etc. hohe Reibungsverluste mit
sich bringen, die durch Aktivierung einer neutralen Moderationseinheit zumindest
reduziert werden konnen. AufSerdem kann ein wertschopfendes Management der Waren-
gruppen nur dann erfolgen, wenn in jeder Phase des CM-Circles die richtigen Werkzeuge
verwendet werden. Im Folgenden werden die einzelnen Phasen des CM Circles vorgestellt,
mit dem sich ein nachhaltiges CM in Industrie und Handel einfiihren lasst.
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Die erste Aufgabe im Rahmen des CM-Circles ist zundchst, Produkte in Warengruppen
zusammenzufassen, die als unternehmerische/strategische Einheit betrachtet und gefiihrt
werden konnen. Zielsetzung ist es, in Kooperation zwischen Industrie und Handel zu-
ndchst Produkte in  Warengruppen zusammenzufassen, die als unter-
nehmerische/strategische Einheiten betrachtet und gefiihrt werden. Dies erscheint auf den
ersten Blick nicht sonderlich komplex, der Schein triigt hier jedoch. Die Bildung und Ge-
staltung der SWGs bedarf umfangreicher Analysearbeit auf beiden Seiten. Diese beiden
Seiten miissen sich allerdings erst einmal finden. Der in Abbildung 1.3 dargestellte CM-
Circle bringt zwar Struktur in den Prozess der CM Implementierung und erhéht das
Potential einer nachhaltigen Wertschopfung fiir Industrie und Handel, ohne eine partner-
schaftliche Zusammenarbeit dieser beiden Parteien ist er jedoch nur ein theoretisches
Konstrukt.

1.2.1 Ausgangsphase: Bildung von strategischen Allianzen

In den bestehenden CM Konzepten kann keine eindeutige Richtung vorgegeben werden,
bei welchen der beiden beteiligten Unternehmen bzw. Parteien das CM angesiedelt sein
soll. Es kann jedoch angenommen werden, dass die beste Wertschopfung durch CM damit
erreicht werden kann, indem beide Parteien zu gleichen Anteilen in den Prozess ein-
gebunden werden (siehe oben). Da ein professionelles CM besonders fiir die Industrie
meistens sehr kostenintensiv ist, bedarf es einer sorgfiltigen Auswahl der Partner im
Handel. Grundsétzlich gilt hier, bei dem Auswahlprozess geniigend Zeit zu investieren,
denn ist eine partnerschaftliche Kooperation erst einmal eingegangen worden, sind ein
Abbruch und die Suche nach einem neuen Partner meist kostenintensiv. Hat ein Industrie-
unternehmen noch keine Erfahrung in einer CM Zusammenarbeit mit dem Handel ge-
macht, so sollte zunéchst aus Griinden der Kosten- und Risikominimierung ein Pilotprojekt
zum Sammeln erster Erfahrungen gestartet werden. Dies kann zusammen mit einem Pilot-
Key-Account geschehen oder in einem Pilot-Absatzkanal erfolgen. Zur Auswahl und
Definition der relevanten CM-Partner sollten folgende Parameter beriicksichtigt werden.
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Abbildung 1.4  Auswahlkriterien eines CM Partners
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Die oben dargestellte Abbildung soll zundchst einen generischen Uberblick tiber die
wesentlichen Faktoren geben, die bei der Auswahl potentieller Partner im Rahmen des
CMs eine Rolle spielen. Wesentliches Kriterium ist dabei der Umsatzanteil bzw. der Markt-
anteil, den das Industrieunternehmen bei dem Handelspartner hat. Die Praxis zeigt hier
meistens, dass aus Sicht des Industrieunternehmens ein sinnvolles CM meist nur als Markt-
fithrer oder als ein Schliisselwettbewerber des Marktfiihrers finanziell sinnvoll ist. Zudem
kann es nur einen oder maximal zwei Industriepartner fiir das Handelsunternehmen
geben, denn zu viele Koche verderben hier den Brei. So wird beispielsweise Henkel haufig
als Category-Berater ausgewahlt, weil diese zum einen iiber das Know-how verfiigen und
zum anderen auch eine Vielzahl von Warenuntergruppen abdecken.'” Der Strategy Fit
zwischen Industrie und Handel ist ein weiteres wesentliches Kriterium bei der Partner-
wahl. So sind Kongruenzen bei der Ansprache auf die Verbraucher und bei der zu-
kiinftigen Ausrichtung des Unternehmens unerldsslich. Kooperation zwischen fithrenden
Markenhersteller mit Discountern oder Preisfithrern im Handel sind in der Praxis daher
wohl kaum zu realisieren. Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen
Industrie und Handel ist die Anpassung der Organisation auf beiden Seiten. Die Schnitt-
stelle zwischen Industrie und Handel muss die Durchfithrung anspruchsvoller Category-

127 Vgl. Hanser (2004), S. 52.
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Management-Projekte nicht nur unterstiitzen sondern auch férdern.!”® Dies bedeutet im
Detail folgendes:

m Die Kundenteams miissen so gestaltet werden, dass fachliches Know How entlang der
gesamten Wertschopfungskette sichergestellt ist, schliellich sollen die Kosten entlang
der gesamten Kette gesenkt und Wachstumspotentiale erschlossen werden.!?

m Es sind technologische Standards vorhanden, welche eine Implementierung von
Schnittstellen zwischen Industrie und Handel ermdglichen und den Austausch von
elektronischen Geschiftsinformationen ermdglichen. Hierzu zahlt beispielsweise die
Ubermittlung von Abverkaufsdaten auf Filialebene vom Handler an den Hersteller.

m Die Verantwortlichkeiten sind auf beiden Seiten klar definiert, um schon im Vorfeld den
Néhrboden fiir Grabenkampfe tiber die Unternehmensgrenzen hinaus zu vermeiden.

m Nur mit einer konsequenten und gut geplanten Vorgehensweise ist ein wert-
schopfendes CM realisierbar. So gilt es, klare und transparente Prozesse zu schaffen, die
eine standige Optimierung der SWG auf die Anforderungen der Verbraucher ermog-
lichen.

Alle oben angesprochenen Kriterien sind obsolet, wenn keine gemeinsame Vertrauensbasis
zwischen den kooperierenden Unternehmen vorhanden ist. Die Maxime ,Schaffung einer
Win-Win Situation” bei der zusatzlich der Verbraucher profitiert, muss in den nach-
folgenden Phasen die gemeinsame Motivation zur Durchfiihrung oder Implementierung
eines CMs sein. In der Praxis beziehen erfolgreiche Kooperationen in die strategischen
Allianzen nicht nur Einkédufer und Key Account Manager ein, sondern beteiligen auch IT-
Spezialisten, Marketing- und Marktforschung sowie Logistiker und Controller. Wichtig
dabei ist, dass sowohl auf Handels- als auch auf Industrieseite klare Verantwortlichkeiten
fiir die SWG festgelegt werden.

Ein weiterer Bestandteil der ersten Phase ist die Festlegung des Konditionensystems. Hier
sollten auf der einen Seite die Werbeaktivititen des Industriepartners am POS als auch
samtliche Leistungen, die in den CM-Phasen anfallen, einflieSen. Das heifst, der Industrie-
Partner erhalt bessere Konditionen, wenn er zum Ausbau der Markenwahrnehmung am
POS beitragt - beispielsweise durch Stellung eigener Verkaufsregale -, beziehungsweise
wenn er sich um eine effizientere Abwicklung bemiiht. Des Weiteren kann eine Ver-
kniipfung von kunden- und markenspezifischen Kriterien in einem Portfolio (Dimensionen
Markenwahrnehmung und Kundenattraktivitat) eine wertvolle Kundeniibersicht geben,
die neben der Einordnung des CM Partners auch die Zuweisung anderer Hersteller in der
SWG in Konditionensegmente ermdglicht. Je nach der Position des Key Accounts (Kunden-
attraktivitat, Markenwahrnehmung) im Portfolio kénnen entsprechende Konditionen fiir
Listungen und Verkaufsférderungen hinterlegt werden. Ist eine Kooperation eingegangen

128 Vgl. Figgen (2004), . 50.
129 Vgl. Thunig (2003), S. 26.
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worden, muss in den beteiligten Unternehmen auch die notwendige Basis dafiir geschaffen
werden, dass diese fiir alle Beteiligten zum Erfolg fiihrt!*:

m Kooperationsbereitschaft

— Die am gemeinschaftlichen CM beteiligten Mitarbeiter miissen ein gemeinschaft-
liches Arbeiten iiber die Unternehmensgrenzen hinaus erst einmal lernen, zumal die
Einkdufer im Handel und die Key Accounter der Hersteller im Vorfeld oftmals
kontrare Zielsetzungen verfolgt haben. Hier muss der Stellenwert einer ge-
meinsamen Zusammenarbeit gelernt und gelebt werden.

m Kooperationsbewusstsein

- Es muss das Bewusstsein geschaffen werden, dass CM Kooperationen nicht kurz-
fristig ausgerichtet sind, sondern auf einer langfristigen Zusammenarbeit basieren
sollen. CM Kooperationen sind besonders in der Anfangsphase kostenintensiv und
die Friichte der Zusammenarbeit ergeben sich héufig erst nach einigen Monaten
oder sogar Jahren.

m Kooperationsfahigkeit

- Die Kooperationspartner miissen das fachliche Know-How mitbringen oder sich im
Rahmen der Kooperation dieses schnell erarbeiten. Nicht nur technische Standards
miissen vorhanden sein, sondern auch die Kenntnis, diese zu bedienen. Zu den Ko-
operationsfdhigkeiten zahlen auflerdem Teamfdhigkeit, Management-Knowhow
und im besten Fall existieren bereits Erfahrungen aus anderen Kooperationen bei
den relevanten Ansprechpartnern.

Die hier dargestellten Kriterien sind die Grundvoraussetzungen fiir eine funktionierende
Kooperation, denn nicht nur die Wahl des richtigen Partners sondern auch das Know-How
fiir eine wertschopfende Partnerschaft zwischen Industrie und Handel sind die Erfolgs-
faktoren eines wertschopfenden CMs.

1.2.2 Phase 1: Definition von strategischen Warengruppen
(SWG)

Nachdem sich Handel und Industrie zu einer strategischen Allianz geeinigt haben, ist es
die nachste entscheidende Aufgabe, die relevanten Warengruppen zu definieren.
Grundsétzlich gilt es bei der Bildung der SWG folgende Grundlagen zu beriicksichtigen:

130 Vgl.. Kuhn/Hellingrad (2002), S. 73ff.
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m Das Industrieunternehmen verfiigt tiber das erforderliche Know-How innerhalb der
SWG.

m Die strategische Warengruppe ist im Handel auch fiir den Verbraucher ersichtlich (bei-
spielsweise durch klar definierte Warenbereiche in der Flache).

m Es besteht die Bereitschaft beim Industrieunternehmen, eine aus Rentabilitatsgesichts-
punkten optimierte SWG zusammenzustellen, auch wenn dies ggf. zu Lasten der Dis-
tribution der eigenen Produkte in der Flache des Handelsunternehmens geht.

m Es besteht die Bereitschaft beim Handel, auch die Eigenmarken zu Gunsten der
wirtschaftlich besten Alternative zuriickzustellen.

Die Bildung von strategischen Warengruppen kann je Branche und Handelskanal unter-
schiedlich komplex sein. So ist die Definition im Elektronikbereich trivial, da beispielsweise
die Kategorisierung der Kleingerite branchenweit von Kérperpflege iiber Reinigungsgerite
bis zu Reiskochern einheitlich ist und selbst dem Verbraucher unterschwellig geldufig ist.
Dies ist bei den Giitern des tdglichen Bedarfs, wie beispielsweise Kosmetikartikeln, nicht
ganz so einfach, denn haufig sind die Ijberg'einge zu dhnlichen Warengruppen fliefend. An
dieser Stelle ist es dann erforderlich, dass in gemeinsamen Workshops die SWG Kklar ab-
gegrenzt wird und auch aus Sicht des Handelsunternehmens der notwenige abgegrenzte
Raum im Regal geschaffen wird, wenn nicht bereits ohnehin vorhanden. Im Zentrum dieser
Uberlegungen steht dabei immer die Wahrnehmung durch den Verbraucher.

Besonders bei Nischenmarken wird es schwer, diese einer bestimmten Warengruppe zuzu-
ordnen, da sich die gewihlte Nische haufig im Ubergangsbereich zwischen den Gruppen
befindet. Hier stellt sich haufig die Frage, ob diese Produkte in die Warengruppe auf-
genommen werden sollen. Entscheiden sich beide Parteien fiir die Aufnahme des Nischen-
produkts, so befinden sie sich in einem Interessenkonflikt. Zum einen sind Nischenmarken
als Erganzungsmarken zu den Top Marken durchaus sinnvoll und ein wichtiger Bestand-
teil der Kundenbindung, auf der anderen Seite stehen sie in der Analysephase auf Basis der
quantitativ messbaren Ergebnisse haufig am Ende der Liste. Dennoch empfiehlt es sich
solche Nischenprodukte zunéchst als Bestandteil der SWG zu sehen, um dann am Ende der
dritten Phase zu entscheiden, ob diese Produkte Bestandteile der Warengruppe sein sollen.

1.2.3 Phase 2: Analyse der strategischen Warengruppe

Nachdem in der ersten Phase die Festlegung der strategischen Warengruppen in erster
Linie nach qualitativen Kriterien erfolgt ist, wird in Phase 2 ein Fokus auf die quantitativen
Parameter gerichtet. Die Methoden zur Bewertung von Produkten und Produktgruppen
sind zahlreich, ein moglicher Katalog zur Bewertung sei im Folgenden vorgestellt!3!:

131 Vgl. Becker (2001), S. 62ff.
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m Analyse des Absatz- bzw. Umsatzanteils in der SWG des Handelsunternehmens in
Kombination mit den Markt- und Segmentanteilen des Produktes. Diese Fragestellung
kann durch die Marktforschung der Industrieunternehmen beantwortet werden.

m Rentabilitdt, insbesondere Spannen und Stiickertrage. Hier sollte auch aus Sicht des
Handels ein Vergleich zur Entwicklung der kalkulationswirksamen Konditionen der
Lieferanten durchgefithrt werden. Auch eine Rentabilititsmessung unter Beriick-
sichtigung der Lohnkosten in der SWG wird in der Praxis oftmals durchgefiihrt. Bei-
spiele sind hier Kennzahlen wie Umsatz je Arbeitsstunde oder Anteil der Lohnkosten
am Umsatz in der SWG.

m Portfolioanalyse, eine weit verbreitete Methode der Darstellung. Die Boston Matrix
(Marktwachstum/relativer =~ Marktanteil) oder auch das Marktattraktivitéts-
Produktstéarkeportfolio ist hier ein sehr bekanntes -Verfahren.

m Relative Kennzahlen, die die Verkaufsflache - beispielsweise Umsatz/Regalflache - oder
andere Kriterien, die die Lagerhaltung, Mindesthaltbarkeitsdatum oder Handlingauf-
wand fiir das Ladenpersonal beeinflussen.

m Produktpositionierung auf der Lebenszykluskurve.

m Anteil vom Handel nicht zu beeinflussender Out of Stock Quoten, beispielsweise durch
Lieferschwierigkeiten oder Diebstahle

Die oben dargestellten quantitativen Kriterien geben einen Uberblick {iber die wohl
gangigsten Parameter der Warengruppenanalyse. Grundsatzlich ist zu empfehlen, in An-
lehnung an die vorhergehenden Untersuchungen zwei Kategorien innerhalb der
strategischen Warengruppe zu bilden. Wahrend die erste Kategorie die Muss-Produkte
beinhaltet, also jene Produkte, die einen positiven Beitrag auf das Ergebnis in der Waren-
gruppe haben, beschreibt die zweite Kategorie die Kann-Produkte. Dies sind Produkte, die
im Vergleich zu den Muss-Produkten aus quantitativer Sicht schlechter gestellt sind,
dennoch eine strategische Relevanz haben konnten, wie beispielsweise Produkt-
innovationen. Bei dieser Kategorie miissen weitere Analysen iiber die Bediirfnisse der Ver-
braucher durchgefiihrt werden, um zu ermitteln, ob die Positionierung des Produkts mit
dessen Wiinschen auch iibereinstimmen. Eine gute Ubersicht iiber die Positionierung der
Kann- und der Muss Produkte in der SGW liefert die erweiterte ABC-Analyse:
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Abbildung 1.5  ABC-Produktmatrix in einer SWG
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Abbildung 1.5 zeigt beispielhaft, wie sich die Aufteilung der Kann- bzw. Muss-Produkte
mit dem A-, B- und C-Bereich deckt. Gerade bei Produkten im unteren B-Segment kann es
durchaus sinnvoll sein, die Regalfliche zugunsten strategischer Produkte aus dem C-
Segment frei zu machen. Solche Entscheidungen kénnen jedoch erst sinnvoll getroffen
werden, nachdem die Kundenanalyse in der dritten Phase abgeschlossen worden ist.

Am Ende der zweiten Phase sollten alle Informationen vorliegen, die eine Beurteilung der
SWG anhand von quantitativen Werttreibern erméglichen.

1.2.4 Phase 3: Kundenanalyse

JIntensives Verbraucherverstandnis und Innovationen in der Industrie und im Handel sind
wichtige Voraussetzungen, um die Bediirfnisse der Verbraucher noch besser zu befriedigen
[...]7.12 Leider trifft man im Handel immer noch sehr haufig auf eine Sortiments-
présentation, die nicht auf die Kundenbediirfnisse zugeschnitten ist. Zumeist sind es rein
quantitative Kriterien, die zur Beurteilung der SWG herangezogen werden. Die Er-
forschung der Psychographie des Konsumenten und der demographischen Eckpfeiler wie
Kaufkraft, Alter und Familiengrofe sind jedoch wesentliche Grundlagen fiir die
strategische Ausrichtung einer SWG.

132 Vgl. Figgen (2004), S. 50.
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Im Rahmen der Kundenanalyse kann eine klare Aufgabenverteilung zwischen Industrie
und Handel erfolgen. Der Handel konzentriert sich auf die Analyse von Informationen die
direkt am POS erhoben werden kénnen wie z.B. Scannerdaten und fiihrt gegebenenfalls
aktiv Erhebungen in der Flache durch, wéhrend die Industrie Marktforschungen zu der
SWG anstellt, fiir die sie in Zusammenarbeit mit dem Handelsunternehmen die feder-
fiihrende Verantwortung tragt:

Abbildung 1.6  Zusammenspiel der Mirko- und Makroperspektive bei der Kundenanalyse
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Abbildung 1.6 zeigt die klare Aufgabenverteilung zwischen Industrie und Handel. So gilt
auch in dieser Phase, dass die Verantwortung beide Parteien tragen. Nur wenn die Mikro-
perspektive mit der Makroperspektive verschmolzen werden kann, ist eine sinnvolle Aus-
gestaltung der vierten Phase moglich. Die Informationen, die in jeder der beiden
Perspektiven gewonnen werden konnen sind hdufig enorm, so dass zur Auswertung und
Strukturierung der Daten entsprechende Werkzeuge benétigt werden, von denen einige
hier vorgestellt werden:

Die Segmentierung anhand demographischer Faktoren liefert einen ersten groben Uber-
blick tiber die Konsumenten einer SWG, einer Marke oder einer Einkaufsstitte. Ratsam ist
hier eine Einschrankung auf wenige zentrale Parameter wie Einkommen und durchschnitt-
liches Bildungsniveau. Wichtig ist auch das durchschnittliche Alter der Konsumenten oder
besser der Lebensabschnitt. Der Lebens- oder auch Familienzyklus kann als eine zentrale
Wirkungsgrofie definiert werden, die grofleren Einfluss auf das Konsumentenverhalten hat,
als die hédufig aus Griinden der Vereinfachung gewahlte soziodemographische Grofse
»Alter” .13 Empirische Untersuchungen haben hier gezeigt, dass das Familienlebenszyklus-
konzept Einfluss auf die Einkaufsstattenwahl hat.!34

133 Vgl. Kroeber-Riel/Weinberg (1996), S. 441.
134 Vgl. Miiller-Hagedorn (1986), S. 186ff.
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Zur Darstellung der psychographischen Struktur der Konsumenten in einer SWG kann auf
das Sinus-Milieu-Modell zuriickgegriffen werden. Dieses Modell unterteilt den Ver-
braucher gemaf seiner Wertorientierung in verschiedene Lebensstilgruppen. Menschen mit
dhnlichen Lebensstilen werden hier zu Segmenten, den sogenannten Sinus-Milieus zu-
sammengefasst. Die Betrachtung der Werte und Einstellungen als Kriterium der
Segmentierung iiber die demographischen Eigenschaften hinaus stellt einen sehr sinnvollen
Ansatz dar.”¥ Die Sinus-Milieus konnen einen umfassenden Uberblick iiber die Bediirfnisse
und Erwartungen der Verbraucher gegeniiber der SWG liefern. Des Weiteren konnen die
identifizierten Sinus-Milieus mit demographischen Daten angereichert werden und be-
stimmten Marken zugeordnet werden. Ziel dieser Darstellung ist es, in erster Linie jene
Meinungsfithrer zu identifizieren, die aufgrund ihrer Vorbildfunktion einen erheblichen
Einfluss auf das Konsumverhalten ihres sozialen Umfelds haben.

Einen Ansatz mit einem starkeren Fokus auf das Produkt und die Wahrnehmung und die
Wahrnehmung seiner Eigenschaften durch den Konsumenten bietet das Kano-Modell.
Dieses kann zur Strukturierung der Bediirfnisse der Verbraucher innerhalb einer spezi-
fischen SWG herangezogen werden:

Abbildung 1.7  Das Kano-Modell der Kundenzufriedenheit
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Quelle: in Anlehnung an Sauerwein (2000), S. 28

135 Vgl. Schmitz/Kolzer (1996), S. 181.



266 Der CM Circle

Das Kano-Modell gibt die notwendige Anleitung, die Produkteigenschaften zu
strukturieren nach den drei Anforderungsdimensionen Basisanforderungen, Leistungsan-
forderungen und Begeisterungsanforderungen. So kann mit diesem Modell ein Verstandnis
fiir die Problemwelt und auch die unausgesprochenen Bediirfnisse der Konsumenten zu
entwickeln.’® Grundsatzlich konnen produktspezifische Eigenschaftsparameter erstellt
werden und im Anschluss mit dem Anforderungskatalog der Konsumenten abgeglichen
werden. Eine besondere Rolle spielt diese Vorgehensweise auch bei der Identifizierung von
strategischen Produkten.

Die Ergebnisse aus Marktforschungsstudien kénnen nur keine genauen Informationen {iber
das tatsdchliche Verhalten am POS liefern. Hier hilft die Auswertung von Kassenbons und
Beobachtungen. Dabei spielt die Erhebung der Art und Weise wie sich die Kunden im
Handel bewegen eine zentrale Rolle, bei der Informationen wie beispielsweise der Kunden-
fluss einen Effekt auf die Platzierung der SWG in der Flache und der Produkte im Regal
haben.’” Dartiber hinaus liefert die Methode der Blickregistrierung (Eyetracking) Daten,
welche Produkte die Kunden im Regal betrachten und welche sie {ibersehen. Der Blickver-
lauf folgt bestimmten Mustern, ein Verhalten des Menschen, welches sich Industrie und
Handel bei der Produktplatzierung zu Nutze machen kénnen. Haufig sind die begehrtesten
Platze im Regal belegt von jenen Marken, deren Hersteller bereit sind, den héchsten Preis
fiir die Listung zu bezahlen. Dies sind héufig aber nicht jene Produkte, die fiir den Handel
die beste Marge erwirtschaften.

Die Erforschung des Konsumverhaltens ist ein weites Feld, in dem man sich im Rahmen
des CM nicht verlieren sollte. Daher wird auch an dieser Stelle nicht weiter auf die
Forschungs- und Erhebungsmethoden eingegangen. Wichtig ist, dass sowohl dem
Handels- als auch dem Industrieunternehmen die wesentlichen Einflussfaktoren des
Konsumverhaltens bekannt sind, die in Kombination mit dem Wissen tiber die SWG aus
der zweiten Phase zum einen eine klare Ableitung auf die Sortimentsgestaltung und zum
anderen eine zukunftsorientierte Ausrichtung der Strategie erlauben.

1.2.5 Phase 4: Strategische Ausrichtung

In der vierten Phase werden jene Entscheidungen getroffen, die sich wesentlich auf die
SWG im Handelsunternehmen und auf die Produkte des kooperierenden Industrieunter-
nehmens auswirken. Dem Partner auf Industrieseite muss dabei besonders in dieser Phase
bewusst sein, dass er eine Verantwortung fiir die SWG hat und nicht nur die Interessen des
Unternehmens vertreten darf. Da Entscheidungen iiber das Produktportfolio des
Herstellers grundsétzlicher Natur sind und daher aufierhalb der CM-Kooperation mit dem
Handel zu treffen sind, sollten an dieser Stelle allein Empfehlungen {iber Platzierung des
bestehenden Sortiments getatigt werden. Als Hilfsmittel zum Aufzeigen von Potenzialen
und Auswirkung konnen Szenarioanalysen oder Simulationsmodelle herangezogen

1% Vegl. Sauerwein (2000), S. 25f.
137 Vgl. Underhill (1999), S. 76ff.
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werden.'3® Wichtig bei der Verwendung dieser Methoden zur strategischen Ausrichtung
der SWG ist die Operationalisierung der richtigen Schliisselfaktoren, die zum einen das
Verbraucherverhalten und zum anderen das Verhalten der Wettbewerber beeinflussen.
Dabei ist zu empfehlen, dass die Anzahl der Einflussfaktoren iiberschaubar gehalten wird,
um die Komplexitdat zur Ableitung von konkreten Mafinahmen in der fiinften Phase im
Rahmen zu halten. Beispiele fiir einen zentralen Treiber fiir die Umsatzentwicklung der
SWG sind hier auch Verkaufsférderungsmafinahmen wie POS-Werbung, mediale Werbung
und Promotions. Die Einflussfaktoren werden anschliefend zueinander in Beziehung
gesetzt und mogliche Vernetzungen identifiziert. Die Qualitat bei der Auswahl der Ein-
flussfaktoren, die in Abhangigkeit von der relevanten SWG stark variieren konnen, beein-
flusst wiederum die Prognosequalitdt der Simulationsmodelle. Bei der Bildung von
Szenarien sei zudem empfohlen, eine {iberschaubare Anzahl an Szenarien (Worst-Case,
Best-Case, mittleres Szenario) zu bilden. Ziel der Phase vier ist es, auf Basis der identi-
fizierten Szenarien die Strategien zur Gestaltung des Sortiments abzuleiten. Hier spielen
auch die quantitativen Analysen aus der Phase zwei eine wichtige Rolle, denn Industrie
und Handel mdochten schliefllich eine nachhaltige Ergebnissteigerung erzielen. Die Zu-
kunftsbetrachtungen miissen auflerdem in Kombination mit der antizipierten Bediirfnis-
struktur der Verbraucher analysiert werden, die einen Einfluss auf die Auswahl
strategischer Produkte hat. Am Ende der Phase sollten daher Entscheidungen zu folgenden
Eckpunkten getroffen worden sein:

m Festlegung der Ein- und Auslistungen.

m Bestimmung der Preissegmente in der SWG. Zudem kénnen mit Hilfe der oben be-
schriebenen Instrumente auch die Auswirkungen von Preisaktionen abgeschitzt
werden.

m Bestimmung von Aktionsstellplatzen fiir Verkaufsférderungsaktionen und Produktpro-
motions im Planjahr (falls erforderlich).

Nachdem die Entscheidungen zur Zusammensetzung der SWG getroffen sind, sind im
nichsten Schritt Empfehlungen zur Platzierung der Marken und Produkte abzugeben.
Dabei ist auch hier wieder zu beriicksichtigen, dass auch im CM eine faire und nach-
vollziehbare Aufteilung der Regalfldche zwischen den Wettbewerbern nicht in Vergessen-
heit geraten darf. Nicht zu vergessen ist auch, dass dem Category Captain — wenn dieser
vorhanden — ein begrenztes Budget fiir Produktlistungen zur Verfiigung steht, das der
Bestimmung von Breite und Platzierung des Produktangebots einen Rahmen verleiht. Am
Ende dieser vierten Phase sollten somit die Entscheidungen zu folgenden Aspekten ge-
troffen worden sein:

m Platzierung der SWG in der Flache

m Anteil der SWG an der Gesamtverkaufsflache

m Platzanteile der Subkategorien und Marken (Planogramme)

138 Vgl. Horvath & Partners (2000), S. 307.
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Die Erstellung von Planogrammen kann die Aufgabe des Handelsunternehmens sein oder
auch in die Verantwortung des Category Captains gelegt werden. Die optimale Verteilung
des Produktportfolios der SWG auf die Regalfldche — wenn diese im Regal platziert wird —
iibernehmen spezielle Anwendungsprogramme zur Regaloptimierung. Nicht allein die
Anzahl der Stellpldtze ist hier fiir den Produkterfolg entscheidend sondern auch die
Platzierung im Regal.!® Eine optimierte Regalfldche kann dabei eine Umsatzsteigerung
innerhalb der SWG von vier bis fiinf Prozent zur Folge haben.!4

Wiéhrend sowohl die Sortimentsdefinition als auch die Bestimmung der Position der
Produkte und Marken im Regal ein Muss-Bestandteil der vierten Phase sind, kénnen zu-
dem erste inhaltliche und zeitliche Vereinbarungen zu Verkaufsférderungsaktionen ge-
troffen werden. Der Category Captain hat hier den Vorteil, dass er der priorisierte Partner
bei der Auswahl der Promotionzeitraume ist und kann somit die Zeitplédne optimal an ggf.
anfallende Preisaktionen, Neueinfithrungen etc. koppeln. Entlang der drei Dimensionen
Sortiment, Platzierung und Verkaufsférderung gilt es zusatzlich zu iiberlegen, welche
Giiltigkeit die Festlegungen haben, insbesondere wenn die Kooperation mit einem inter-
national tatigen Handelsunternehmen stattfindet. Hier miissen regionale Unterschiede und
die Varianz der Verkaufsflichen (z.B. Grofle, Struktur) in den Outlets beriicksichtigt
werden.

1.2.6 Phase 5: Operationalisierung und MaBnahmenkatalog

Die Zielsetzung in der fiinften Phase ist die Verschmelzung der Ergebnisse aus den Ana-
lysen in Phase zwei und drei mit der strategischen Ausrichtung des Industrie- bzw. des
Handelsunternehmens und der SWG. So gilt es zunéchst einen gemeinsamen MafSnahmen-
katalog zu entwerfen, um in der sechsten Phase darauf aufbauend geeignete Kennzahlen zu
implementieren, die den Erfolg des gemeinsamen Projekts messen sollen. Ein praxis-
bewahrtes Instrument ist hier die Balanced Scorecard (BSC), die zunéchst die Ableitung
von strategischen Mafinahmen und im Anschluss die Messung einer CM-Kooperation auf
mehreren Dimensionen erlaubt.

139 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 271.
140 Vgl. Mason/Burns (1998), S. 508.
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Abbildung 1.8  BSC bei CM Projekten
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Quelle: in Anlehnung an Horvath & Partners (2001), S. 11

Die BSC ist ein Instrument, das zwischen der strategischen Ebene (vierte Phase) und der
operativen Ebene (sechste Phase) vermittelt und sicherstellt, dass die relevanten Ziel-
bereiche verfolgt werden.'*! Sie verfolgt samtliche Mainahmen in der SWG nicht nur an-
hand finanzwirtschaftlicher Kriterien sondern bindet drei weitere Perspektiven ein: die
Kundenperspektive, die Prozessperspektive und die Potenzialperspektive (auch bekannt
unter der Lern- und Entwicklungsperspektive). Im Rahmen des CM stehen diese
Perspektiven in einer kausalen Beziehung zueinander. Die Finanzperspektive bezieht sich
auf die ertragsorientierten Ziele in der SWG wie beispielsweise die durchschnittliche Marge
oder der Umsatz. Die Kundenperspektive bezieht den Verbraucher ein und beleuchtet
Themen wie die Kundenzufriedenheit, Reklamationsquote und Kauffrequenz. Die Prozess-
perspektive beschreibt Kriterien wie Out of Stock-Quote oder durchschnittlicher Waren-
bestand, da es ja auch Ziel ist, die Sortimentsbreite und -tiefe analog der Anforderungen
der Konsument zu straffen, um somit eine durchgehende Warenverfiigbarkeit bei gleich-
zeitiger Reduzierung der Kapitalbindung zu erreichen. Die Potenzialperspektive beriick-
sichtigt die internen Erfordernisse sowohl auf Hersteller- als auch auf Industrieseite, die
zur Erreichung der Ziele und Durchfithrung der Mafinahmen innerhalb der drei vorab
dargestellten Perspektiven beitragen sollen. Hier sind in erster Linie die fiir die SWG ver-
antwortlichen Mitarbeiter gemeint wobei auch Aspekte wie die Nutzung von Informations-
systemen und die Motivation der Mitarbeiter beleuchtet werden.'#?

141 Vegl. Preifiner (2002), S. 19.
142 Vgl. Preifiner (2002), S. 17.
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Zur Messung der in der BSC identifizierten Mafsnahmen zur Erreichung der Ziele sollte das
bestehende Informations- und Kontrollsystem auf den aktuellen Stand gebracht werden
oder bei dieser Gelegenheit durch ein aussagefdhigeres und effizienteres Informations-,
Planungs- und Reportingsystem ersetzt werden. Gleichzeitig muss dafiir gesorgt werden,
dass die entsprechende Datenbasis zur Verfiigung steht. Die Daten miissen gut strukturiert
und schnell unter den unterschiedlichsten Gesichtspunkten aufzubereiten sein. , Die Ge-
winnung und Analyse der Daten fiir ein regelmafsiges Reporting der Balanced Scorecard
erfordert den Einsatz von Softwaretechnologien, die unter den Stichworten OLAP (Online
Analytical Processing) und Data Warehouse diskutiert werden.”!# Fiir die BSC im Rahmen
des CMs einer SWG werden zwar nur die Daten fiir die spezifische Warengruppe benétigt,
dennoch ist der Aufwand fiir die Beschaffung dieser nicht zu unterschatzen, da diese aus
den verschiedensten Unternehmensbereichen des Herstellers und des Handelsunter-
nehmens einfliefen miissen. Zudem muss sichergestellt werden, dass alle am CM der SWG
beteiligten Partner und Verantwortlichen mit genaue jenen Berichten versorgt werden, die
sich auf ihren Gestaltungsbereich beziehen. Wie ausgereift die technischen Finessen des
Reportingsystems sein sollten, ist letztendlich immer eine Kostenfrage und sollte durch die
beteiligten Handelsunternehmen und Hersteller gemeinsam gekldrt werden. Die Spann-
breite reicht hier von Excel basierten Reports bis hin zu Inter- oder Intranet basierte
Losungen mit Userspezifisch hinterlegten Zugangs- und Anforderungsprofilen. Letzt-
genannte Informationssysteme haben den Vorteil, dass die bendtigten Daten automatisch
aus den relevanten Data Warehouses gezogen werden und sich die Reports quasi auf
automatisch aktualisieren. Gerade bei neu eingegangenen Kooperationen ist es jedoch
empfehlenswert, sich zunéchst einfacher kostengiinstiger Losungen zu bedienen bevor das
gemeinsame Investment fiir eine teure Losung getroffen wird.

1.2.7 Phase 6: Steuerung und Kontrolle

Den in der fiinften Phase identifizierten MafSnahmenkatalogen miissen in der sechsten
Phase messbare Grofle hinterlegt werden. Die Festlegung kann dabei nach folgendem
Schema erfolgen:

143 Vgl. Horvath & Partners (2000), S. 331.
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Abbildung 1.9

Vorgehensweise zur Umsetzung der SteuerungsgroBen in der SWG
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Ist-Ist-Vergleich
Ergebnis ® Handlungsbedarfe ® SteuerungsgroBen ® Neues ® Umsetzungsphase
identifiziert sind festgelegt und Steuerungskonzept ist vorbereitet
eindeutig definiert ist verprobt und
abgestimmt

" Metrik ist
verabschiedet

Abbildung 1.9 zeigt eine strukturierte Vorgehensweise, die die Ermittlung geeigneter
Steuerungsgrofien im Rahmen der BSC innerhalb der SWG erleichtern soll. Grundsatzlich
ist es aus Sicht der beteiligten Unternehmen empfehlenswert, dass iiber die Grenzen
einzelner SWGs hinaus einheitliche Steuerungskennzahlen aus Griinden der Komplexitéts-
reduzierung verwendet werden. Wird eine CM-Allianz erstmalig zwischen zwei Partnern
eingegangen, so ist diese Phase arbeitsintensiver als bei etablierten CM-Kooperationen, bei
denen ggf. nur eine Feinabstimmung des bestehenden Kennzahlensystems erforderlich ist.
Wichtig ist, dass bei neuen Kennzahlen eine Akzeptanzpriifung bei den fiir das Maf3-
nahmenpaket verantwortlichen Mitarbeitern erfolgt. Kennzahlen die nicht verursachungs-
gerecht auf Mitarbeiterverantwortungsbereiche zugeordnet werden kénnen, konnen
schnell zur Demotivation von Mitarbeitern fithren und somit ihre Steuerungsfunktion ver-
fehlen. Die Kennzahlen konnen sich auf die Kontrolle, Anregung oder die Vorgabe von
vorab bestimmten Mafinahmen beziehen.!* Die Messung kann anhand verschiedener
Logiken erfolgen, grundsatzlich sind dabei drei Arten voneinander abzugrenzen'+:

m Absolute Kennzahlen: Dies ist die einfachste Art der Darstellung, allerdings auch die-
jenige mit der geringsten Aussagekraft. So konnen Benchmarks schwer durchgefiihrt
werden und Interpretationen nur unter Zuhilfenahme von weiteren Informationen
erfolgen. Die Aussagekraft lasst sich jedoch durch Soll-Ist- oder Leistungsvergleiche
steigern.

144 Vel. Peifiner (2002), S. 45f.
145 Vgl. Becker (2001), S. 210; Peifiner (2002), S. 46.



272 Der CM Circle

m Verhéltniskennzahlen: Dieser Kennzahlentyp setzt Groflen in eine Beziehung zu-
einander (z.B. Umsatz je Produkt) womit eine besser Aussagekraft gewéhrleistet
werden kann.

m Indexkennzahlen: Dieser Typ wird bei Zeitvergleichen angewendet, um die Ver-
anderung in der aktuellen Periode gegeniiber vorhergehenden Perioden darzustellen
und im Rahmen der Planung einen Entwicklungspfad anzugeben.

Durch Gewichtungen im Rahmen des Kennzahlensystems bei Soll-Ist Vergleichen kann
eine Zusammenfassung der Kennzahlen bei gleichzeitiger Schwerpunktsetzung erreicht
werden. Bei der Verwendung von Kennzahlen zur Steuerung von SWGs sollte zudem
darauf geachtet werden, dass neben den finanzwirtschaftlichen Aspekten auch operative
Kriterien beriicksichtigt werden, die auch die Kundenperspektive beleuchten. Dies kann
u.a. die Beschwerdequote oder die allgemeine Kundenzufriedenheit in einer SWG sein.
Auch hier gilt, je mehr Kennzahlen bestehen, desto komplexer wird eine verursachungs-
gerechte, widerspruchsfreie und zielgerichtete Steuerung.'¥® Einige Beispiele fiir typische
Kennzahlen in den in Phase 5 beschriebenen Perspektiven sind nachfolgend gegeben:

m Finanzperspektive

— Umsatz in der SWG

- Deckungsbeitrag in der SWG

- Durchschnittliche Marge

- Kosten, die der SWG direkt zugerechnet werden
— Umsatzanteil SWG an Gesamtumsatz

m Prozessperspektive

— Out of Stock Quote

— Anteil defekte Ware bzw. Ware mit Ablauf Mindesthaltbarkeitsdatum (MHD)

- Diebstahlquote

— Durchschnittliche Bevorratungszeit in der SWG

— Umschlagsgeschwindigkeit (zeigt, wie haufig sich die Produkte in der SWG in
einem vordefinierten Berichtszeitraum umschlagen)

m Kundenperspektive

— Durchschnittlicher Einkaufswert in der SWG je Kunde

- Kundenzufriedenheitsindex (SWG spezifisch)

— Durchschnittliche Bevorratung in der SWG (auf Basis Stiick-
zahl/Verpackungseinheiten)

146 Vgl. Preifiner (2002), S. 49.
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m Potenzialperspektive

- Anzahl Mitarbeiterschulungen (mit Funktion in SWG)
— Fluktuation der fiir die SWG verantwortlichen Mitarbeiter
— Mitarbeiterzufriedenheitsindex (mit Funktion in SWG)

In der Praxis bestehen haufig Defizite bei der Umsetzung des CM-Kennzahlensystems von
der Zentrale bis ins einzelne Outlet, denn die Umsetzung der Mafinahmen findet letztend-
lich am POS statt. So besteht haufig bei der direkten Beratung am POS noch kein Bestreben
des Verkaufspersonals, den Kunden jene Produkte zu verkaufen, die auch fiir Handel und
Industrie die grofite Wertschopfung bedeuten. So beginnen die Fehler schon bei der
richtigen Umsetzung von Planogrammen und Werbemafinahmen. Nur wenn die
strategischen Uberlegungen zur Gestaltung der SWG auch beim Verkaufspersonal richtig
kommuniziert werden, konnen solche Reibungsverluste vermieden werden. Helfen kénnen
hier Systeme, die eine schnelle Abfrage des jeweils giiltigen Regal-Layouts sowie eine
Ubersicht iiber verkaufsfordernde Mafinahmen in der Flache {iber Intranet basierte
Lésungen ermdglichen.

1.3 Integration des CM-Ansatzes in die Supply
Chain

Mit Hilfe des bereits prasentierten strukturierter Ansatzes zur Implementierung oder auch
Optimierung von CM Kooperationen zwischen Industrie und Handel kénnen beide
Parteien das Produkt- und Angebotsportfolio gemafs den Bediirfnissen des Konsumenten
optimieren. Der traditionelle CM Ansatz geht jedoch nicht auf die vorgelagerten Phasen in
der Supply Chain ein. Aus diesem Grund sind weiterfithrende Konzepte entwickelt
worden, die diese Phasen einbeziehen. Das Potential an Kosteneinsparung und Prozess-
optimierung kann allerdings nur dann ausgeschopft werden, wenn diese auf einem aus-
gereiften CM aufbauen.

1.3.1 Efficient Consumer Response

Wiéhrend CM die Optimierung der Profitabilitiat einer SWG und die Kundenbindung auf
Industrie- und Handelsseite anstrebt, hat der Efficient Consumer Response (ECR) Ansatz
das Ziel durch die Kooperation zwischen den Herstellern und dem Handel die Kosten
entlang der Wertschopfungskette zu reduzieren (vgl. Abbildung 1.10). Ahnlich wie beim
CM ist das Verhalten des Konsumenten der zentrale Einflussfaktor. Je besser das Kaufver-
halten der Verbraucher durch Handel und Industrie prognostiziert werden kann, desto
feiner kdnnen beide Parteien die Lieferkette anpassen, also die Warenverfiigbarkeit sicher-
stellen und das Working Capital durch geringere Lagerbestinde optimieren. ECR wird
héufig mit CM gleichgesetzt, da der Konsument bei beiden Konzepten der zentrale Ein-
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flussfaktor ist. Tatsdchlich sind CM und ECR Ansatze mit unterschiedlichen Zielsetzungen,
die sich ergénzen und nicht substituieren:

Abbildung 1.10 Abdeckung der Supply Chain - ECR vs. CM

FMCG Vertrieb &
Value [IELET Pr;g:k' Ausgangs- After Sales
Chain logistik

Retail Zentral- Markt-
Value

Chain logistik verwaltung

ECR

Wihrend im CM der Profitmaximierungsgedanke im Vordergrund steht, ist bei dem ECR-
Konzept die Kostenminimierung das zentrale Ziel, die durch einer Optimierung der Liefer-
kette zwischen dem Industrie- und dem Handelsunternehmen erreicht werden soll. Somit
soll die Warenverfiigbarkeit in der Flache sichergestellt und Out of Stock Situation ver-
mieden werden bei einer gleichzeitigen Reduzierung der Lagerkosten.'¥” So kénnen die
Kosteneinsparungen zum einen dazu genutzt werden, um die Margensituation fiir den
Handel und Hersteller zu verbessern und zum anderen um das Preis-Leistungs-Verhaltnis
fir den Konsumenten zu optimieren. Der Hersteller und der Handel erzielen durch die
Kooperation somit einen doppelten Effekt zur Umsatz- und Gewinnsteigerungen, einerseits
durch die Reduzierung der Kosten in der Prozesskette und andererseits durch eine Absatz-
steigerungen aufgrund einer verbesserten Preisstellung der Produkte in der SWG gegen-
iiber dem Wettbewerb.

Der Schritt von einem kooperativen CM zu einem ECR bedarf einer zentralen Grundlage:
Produktions- und Absatzdaten miissen zur Steuerung der gesamt Supply Chain
elektronisch ausgetauscht werden. Zudem liefert die strategische Planung der vierten
Phase (siehe Abbildung 1.3) Vorhersagen iiber die Entwicklung des Absatzes. In
Kombination mit einem zeitnahen Austausch der Absatzdaten kann somit die Planung der
Liefermengen vom Hersteller jederzeit mit den tatsdchlichen Absdtzen im Handel ab-
geglichen und schnell auf Abweichungen reagiert werden. ,Erfahrungswerte aus der
Praxis zeigen, dass die Bestellvorlaufzeiten immerhin um 80 Prozent und Bestdnde sowie
gebundenes Kapital um 60 Prozent verringert werden kdnnen.”'#8 Die zeitnahe Verfligbar-
keit von Absatzdaten kann durch die Einhaltung gemeinsamer Standards (EAN-Codes/
RFID) geschehen. Was bei den grofien Konzernen langst géngige Praxis ist, befindet sich im

147 Vgl. Thunig (2003), S. 27.
145 Vgl. Thunig (2003), S. 27.
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Mittelstand noch in den Kinderschuhen. Obwohl auch dort der elektronische Austausch
von Absatz- und Rechnungsdaten haufig durchgefiihrt wird, wird auf eine gemeinsame
Absatzplanung verzichtet, im schlimmsten Fall verlauft die Absatzplanung des Herstellers
unabhéngig vom Handel. Der Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
Ansatz schliefst genau diese fehlende Schnittstelle zwischen Industrie und Handel aus.

1.3.2 Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR)

Das CPFR gilt zum Status Quo als die hochgradigste Form der Kooperation zwischen
Industrie und Handel und galt im Einfithrungsjahr 1999 als die Revolution in der Liefer-
kette. Der Kern dieses Ansatzes ist die Ausrichtung samtlicher Aktivitdten entlang der
Wertschopfungskette auf das Nachfrageverhalten der Kunden.'¥ Ziel ist es durch die ge-
meinsame Absatzplanung die Prognosegenauigkeit zu erhthen und auch die Auswirkung
von Verkaufsférderungsaktionen besser planen zu konnen. Beispiele aus der Praxis zeigen,
dass CPFR erhebliche Einsparpotentiale durch die Reduzierung von Out of Stock-
Situationen und dem Senken von Lagerbestdnden bietet.’®® Zudem lassen sich erhebliche
Zeiteinsparungen bei dem Weg der Produkte von der Produktionsstitte bis in den Ein-
kaufskorb der Verbraucher erzielen. Durch den CPFR kann die Supply Chain in allen
Phasen bis hin zur Produktionsplanung optimiert werden.

Auch CPFR kann nicht ohne CM funktionieren, denn die Basis ist die gemeinsame
strategische Ausrichtung in der SWG, die mafigeblichen Einfluss auf die zukiinftige Ab-
satzentwicklung hat. So schlieft CPFR direkt an die vierte Phase des CM-Circles an und
verlauft im Anschluss parallel zu den nachfolgenden Phasen des CM (vgl. Abbildung 1.11).

149 Vel. Montanus (2004), S. 91.
150 Vgl. Thunig (2003), S. 27.
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Abbildung 1.11 Verzahnung des CM und CPFR
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Bei der Abverkaufsplanung werden zundchst die Absatzdaten aus der Vergangenheit
herangezogen - beispielsweise zur Bestimmung der Saisonalititen - und mit den aus der
dritten Phase des CM Circles bekannten Anforderungen der Konsumenten abgeglichen
werden. Wird bei gewohnlichen Absatzplanungen gerne nur die Informationen aus der
Vergangenheit herangezogen, um diese dann unter Verwendung eines pauschalen Zu-
oder Abschlags fiir die Zukunft fortzuschreiben, wird im Rahmen des CPFR-Ansatzes die
Planung mit weiteren Daten angereichert. So konnen sich binnen eines Jahres die Bediirf-
nisse der Verbraucher in einer SWG &ndern. Da diese Daten ohne zusatzlichen Erhebungs-
aufwand ohnehin verfiigbar sind, sollten diese nicht nur auf die aktuelle Gestaltung der
SWG Einfluss nehmen sondern auch in der Abverkaufsplanung berticksichtigt werden. Des
Weiteren gibt der Hersteller seinen Plan tiber Produkteinfithrungen und Promotions
bekannt, damit Abweichungen von der gewohnlichen Saisonalitit beriicksichtigt werden
konnen. Um die hochste Prognosequalitat zu erreichen, ist es sinnvoll, wenn beide Parteien
unabhingig voneinander auf Basis der gegebenen Informationen eine Bedarfsprognose
erstellen und im Anschluss ein Abgleich der Bedarfsplanungen erfolgt und ggf. An-
passungen durchgefiihrt werden. Das Minimum der Kooperation zwischen Handelsunter-
nehmen und Hersteller sollte in dieser Phase auf den gemeinsamen Austausch von Ver-
kaufsforderungsaktionen, Werbeaktionen und Umbaumafinahmen in der Verkaufsflache
basieren. Die Durchfithrung der Abverkaufsplanung ist in oben dargestelltem Schema
idealtypisch dargestellt unter der Pramisse das Handel und Industrie diese gemeinsam
durchfiihren. Erfolgt die Planung durch einen der beiden Partner bedeutet das zwar eine
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Zeitersparnis, die sich durch die Vermeidung von Abweichungsanalysen ergibt, diese kann
aber zu Lasten der Prognosequalitat gehen.

Die geplanten Abverkédufe werden im Rahmen der CPFR stetig mit aktuelleren Prognosen
(z.B. im Rahmen einer rollierenden Planung) und mit den tatsdchlichen Absatzen am POS
abgeglichen. Werden die definierten Toleranzgrenzen iiberschritten, wird die Absatz-
planung tiberarbeitet. Die aktuelle Einschatzung der Abverkaufe dient schliefslich als Basis
fir die Kurzfristplanung der Bestellungen, die davon abhidngt welche Bestandsunter-
grenzen der Handel mit dem Kooperationspartner aus der Industrie im Vorfeld vereinbart
hat. Die miteinander abgestimmten kurzfristigen Bestellprognosen dienen schliefllich als
Basis fiir die konkreten Bestellungen des Héandlers beim Hersteller.

Die Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten kann beim CPFR stark variieren in
Abhangigkeit davon, welche Ressourcen den beiden Partnern zur Verfiigung stehen.
Dennoch sollte im Zentrum des CPFR die unternehmensiibergreifende Kooperation liegen.
Diese beinhaltet dhnlich wie beim CM in erster Linie die Beriicksichtigung des Kundenver-
haltens als gemeinsamer Ausgangspunkt fiir die Bedarfs- und Bestellplanung.

1.4 Fazit

CM wird zunehmend zu einem Muss, um den wachsenden Anforderungen des Kunden
einerseits und dem Kostendruck andererseits gerecht zu werden. Zum Status Quo variiert
der Anteil an Industrie- und Handelsunternehmen, die unternehmensiibergreifende Ko-
operationen wie CM, ECR oder CFPR anstreben, branchenspezifisch stark. Teilweise ver-
folgen Hersteller und Handelsunternehmen nur einzelne Bausteine des CMs oder der
Supply Chain Optimierung und verzichten auf einen ganzheitlichen Ansatz. Vorreiter ist
die Konsumgiiterindustrie, die die hier vorgestellten kooperativen Modelle bereits in vielen
Handelskandlen mit ausgesuchten Handelsunternehmen betreibt. In anderen Branchen wie
der Bau- oder Grundstoffindustrie mangelt es hingegen meist noch an ganzheitlichen
Konzepten. Dabei gilt es unternehmensindividuell stets zu priifen, ob die gemeinsamen
Kooperationen fiir die beteiligten Parteien auch wirklich einen Mehrwert stiften.

Eine nachhaltige Supply Chain Optimierung muss beim Kunden als dem mafigeblichen
Einflussfaktor beginnen. So kann im Handel und insbesondere in der Konsumgiiter-
industrie das Kaufverhalten des Konsumenten in bestimmten Warengruppen nur durch
umfangreiche Marktforschung und Beobachtungen am POS erhoben werden. Wie dieser
Beitrag gezeigt hat, liegt die Grundlage fiir eine nachhaltige und wertschopfende
Optimierung hier in einer partnerschaftlichen Kooperation zwischen Industrie und Handel.
Ist erst einmal ein solides CM mit klaren Aufgaben und Verantwortlichen implementiert,
konnen weitere Ansitze wie ECR und CPFR verfolgt werden. Schnellschiisse, die meist in
groben einmal jahrlich aktualisierten Absatzplanungen enden, fiithren trotz moderner
elektronischer Systeme und gemeinsamer Standards hdufig zu den falschen Ergebnissen.
Besonders die ersten Phasen des in diesem Beitrag dargestellten CM-Circles bis zur
strategischen Ausrichtung sind zeitintensiv und bediirfen intensiver Analysearbeit. Hier
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muss bei den beteiligten Parteien die Bereitschaft vorhanden sein, Ressourcen und Kosten
aufzuwenden. Von zentraler Bedeutung ist jedoch, dass dem Kooperationspartner das
notige Vertrauen entgegen gebracht wird, damit unternehmensiibergreifende und partner-
schaftliche Ansdtze zu gemeinsamer Umsatz- und Prozessoptimierung auch zu einem ge-
meinsamen Erfolg fithren.
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2 Category Management Praxisbeispiel
Knorr: Optimierung der Kategorie
noavory

Oliver Vofshenrich

2.1 Einflihrung

Category Management beschiftigt sich mit der Bildung von Categories (Warengruppen),
der optimalen Platzierung der Produkte im Handel, der Entwicklung von Promotions und
der Neuprodukteinfithrung. Grundlegend ist dabei die Bildung von Categories, die sich
nicht nach stofflichen oder einkaufstechnischen Kriterien ergeben, sondern dem
Entscheidungs- und Suchverhalten der Kunden in einer Einkaufsstétte entsprechen'>.

Category Management hat sich mittlerweile als fester Prozess bei einer Vielzahl von
Handlern und Herstellern etabliert. Dies hat gute Griinde: Uber Mainahmen des Category
Managements gelingt es Handel und Industrie, die Bediirfnisse des Shoppers!>? bestmdg-
lich zu erfiillen und die Wertschopfung fiir alle Beteiligten zu verbessern. Die Grundlage
dazu bilden Erkenntnisse tiber die Wiinsche des Shoppers und sein Verhalten am Point of
Sale. Um diese Wiinsche herauszufinden, wird beim Shopper Research der Kunde anhand
verschiedener Methoden bereits wéahrend des Einkaufs beobachtet und analysiert. Nur
durch dieses Wissen kénnen Handel und Hersteller die richtigen Hebel zur optimalen
Befriedigung der Shopper Bediirfnisse betédtigen und so den Umsatz steigern. Der Shopper
muss die ergriffenen Mafsnahmen wahrnehmen und honorieren. Ganz im Sinne des
,Efficient Consumer Response” ist also die Steigerung der Kundenzufriedenheit oberstes
Gebot, wenn ein CM-Projekt erfolgreich umgesetzt werden soll.

Im Bereich Ndhrmittel ist die Kategorie ,Savory” mit ihren 5 Warengruppen Fixe, Suppen,
Saucen, Brithen, Wiirze mit ca. 1,2 Mrd. Euro Umsatz in Deutschland die grofite Einzel-
kategorie. Zudem sorgt die Kategorie durch Verbundkaufe fiir massive Zusatzumsitze in
anderen Kategorien. Die Bedeutung und das Wachstumspotenzial der Kategorie lasst sich
gut erkennen, wenn man betrachtet, dass der Gesamtumsatz im Bereich FMCG von 2000 —
2009 um 16,2%, im Bereich ,,Savory” hingegen um 23,1% zulegte'®.

151 GS1 Germany (2011).

152 In klarer Abgrenzung zu , Consumer”: Der Konsument verbraucht die Ware, der Shopper kauft die
Ware ein.

153 Nielsen, LEH D inkl. ALDI, Verkauf in TSD€, LEH

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3_17, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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Um die Kategorie weiter zu stdrken, sollten im Zuge eines CM Projektes die Potenziale
analysiert und entsprechende Mafinahmen umgesetzt werden.

2.2 Die Projektpartner

Da Category Management immer ein kooperativer Prozess ist, bedarf es fiir die erfolgreiche
Umsetzung geeignete Spezialisten. Die Handelsseite wurde in diesem Projekt von der
famila Nord-West, einem Unternehmen der Biinting-Gruppe, mit 20 SB-Warenh&usern
abgedeckt. Das Unternehmen mit Sitz in Leer fasst sechs Vertriebsgesellschaften mit unter-
schiedlichen Schwerpunkten zusammen und befindet sich seit seiner Griindung 1806 im
Familienbesitz. Weitere 81 famila-Markte in Deutschland werden von der Bartels-
Langness-Gruppe im Vertriebsgebiet Nord-Ost betrieben!>*.

Von Herstellerseite wurde das Projekt vom Europadischen Marketing fiir den Bereich
Savory der Firma Unilever und von der deutschen Unilever-Organisation mit Sitz in
Hamburg betreut. Unilever ist einer der grofiten Konsumgiiterhersteller weltweit. Der
Konzern beschiftigt 163.000 Angestellte und ist in mehr als 170 Landern der Erde vertreten.
Die Marke Knorr wurde im Jahr 2000 durch die Ubernahme des Unternehmens Bestfoods
ins Unilever Portfolio aufgenommen und zdhlt zu den 25 umsatzstarksten Marken des
Konzerns'>.

Die Shopper-Analysen wurden von dem unabhédngigen Marktforschungsinstitut g/d/p's
mit Sitz in Hamburg erstellt.

Die Optimierung der Platzierung im Regal wurden von der Firma POS Tuning'™ vorge-
nommen. POS Tuning mit Sitz in Bad Salzuflen ist Innovationsfiihrer fiir die Optimierung
der Warenprasentation am Point of Sale und betreut Kunden in mehr als 120 Lindern
weltweit. Zu den Kernprodukten des Unternehmens zdhlen Regalordnungs- und Waren-
vorschubsysteme.

2.3 Problemstellung

In Deutschland wird die Kategorie ,,Savory” hauptséchlich von 2 Wettbewerbern bedient:
Maggi und Knorr. Das Knorr-Maggi-Regal ist eine Stdberkategorie, d.h. eine Plankauf-
kategorie mit Impulskraft. Haufig gibt es Kombinationen geplanter Kaufe eines oder
mehrerer Produkte und zusétzliche Impulskéaufe. Das Knorr-Maggi-Regal lebt von Vielfalt
und Innovation: 292 Artikel stehen fiir 80 % des Kategorie-Umsatzes. Zudem sind Fixe
Frequenztreiber und ziehen die Shopper ins Regal'*®.

134 Lebensmittel Zeitung.net A (0.].).
155 Lebensmittel Zeitung.net B (0.].).
156 Forschungsgruppe g/d/p (0.].).
157 POS Tuning (0.].).

158 Marktforschung Unilever (2011).
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Wie fiir alle Kategorien zdhlt auch fiir das Knorr-Maggi-Regal: Der Kunde kann nur
kaufen, was er auch sieht, bzw. findet. Wie die im Rahmen des Projekts ermittelt wurde,
brechen ca. 45% aller Kaufer den Kaufakt ab, wenn sie das gesuchte Produkt nicht inner-
halb einer bestimmten Zeit gefunden haben. Zudem hat die Suchzeit einen erheblichen
Einfluss auf die Kundenzufriedenheit und die Gréfse und damit den Wert des Waren-
korbes. Die durchschnittliche Verweildauer am Knorr-Maggi-Regal betragt 50 Sekunden. Je
weniger Zeit fiir die Suche nach geplanten Artikeln vergeudet wird, desto mehr Zeit kann
der Shopper dem , Stobern” widmen.

Die Suchzeit am Regal wird mafigeblich beeinflusst von der Ordnung und Ubersichtlichkeit
der Waren im Regal. Ordnung heifst in diesem Zusammenhang nicht nur, dass die Ware
nach einer logisch nachvollziehbaren Ordnung im Regal platziert wurde, sondern auch,
dass der Shopper diese Ordnung anhand entsprechender Kennzeichnungen erkennen und
verstehen kann. Ubersichtlichkeit bedeutet, dass der Shopper in moglichst kurzer Zeit er-
kennen kann, welche Produkte an welchem Platz prasentiert werden. Die Produkte miissen
dafiir optimal sicht- und greifbar sein. Abbildung 2 zeigt, dass in der Kategorie ,Fix-
Produkte” hier noch einiges an Potenzial brachliegt.

Abbildung 2.1 Frage: ,Wie finden Sie sich am Regal in der jeweiligen Kategorie

zurecht?
Shampoo Waschmittel* Maschinen- Kekse u. Praline/ Fix- Sahne
n=106 n=111 geschirr- Waffeln Riegel/ Produkte n=100
spiilmittel n=108 Schokon. n=113
n=109 n=109
- Sehr gut
B Gut
36% 35% 33% [ mittelmaBig
[Isehrschlecht
50% 53%
58%
7%
12%

4% 8%
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Die Primérverpackung im Knorr-Maggi-Regal besteht {iberwiegend aus Beuteln. Die
Platzierung im Regal erfolgt nach , Shelf-Ready-Packaging'®” Aspekten in der Sekundar-
verpackung in der Regel einem Tray.

Abbildung 2.2  Primarverpackung Beutel, Sekundarverpackung Tray

Sobald sich aber der Shopper im Regal bedient hat, fallen die Beutel im Tray um. Das
Facing als Hauptkommunikationsflache des Produktes im Regal ist nicht mehr sichtbar. Die
Orientierung der Shopper am Regal ist gestort. Dariiber hinaus entstehen durch den Ab-
verkauf der Produkte aus dem Regal sogenannte ,Griffliicken”, die Restware verschwindet
quasi zwischen den anderen Produkten in der Tiefe des Regals. Da die Regalboden-
abstande auf maximal nutzbare Flache ausgelegt sind (im Fall Savory ca. 18-24cm) kann der
Shopper, der in einem Abstand von ca. 50-80cm vor dem Regal steht, aufgrund des un-
giinstigen Blickwinkels die Restware auf den Boden unterhalb der Griff- bzw. oberhalb der
Blickebene nicht mehr sehen, es entstehen , gefiihlte Out-of-Stock'®"” Situationen.

15 ECR UK (2005).
160 Siehe auch Lebensmittel-Praxis (2011), S. 15.
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Abbildung 2.3  Status Quo im Knorr-Maggie-Regal vor der OptimierungsmaBnahme

Auch ist fiir das Marktpersonal bzw. die Merchandiser nicht sofort ersichtlich, an welcher
Stelle Ware nachverraumt werden muss bzw. wo Ware falsch platziert wurde. Es entsteht
Frustration fiir Shopper und das Marktpersonal.

2.4 Konzept

Ziel des CM-Projektes war, durch eine Optimierung der Warenprésentation die Gesamt-
kategorie , Savory” weiter zu entwickeln. Durch den Einsatz eines Warenvorschubsystems
und eine Modifikation der Sekundéarverpackung sollte das Umfallen der Tiiten im Tray
verhindert und somit die Orientierung im Regal verbessert werden. Hierzu wurde der
Boden und der Riicken des Trays mit einer Perforation versehen, so dass der im Regal
installierte Warenvorschub durch das Tray hindurch fahren und bei Entnahme einer
Packung die Restware an die Front des Warentragers schieben konnte.
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Abbildung 2.4  Verraumung eines modifizierten Trays mit Warenvorschub

Abbildung 2.5  Schematische Darstellung des Warenvorschub-Prinzip
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Als Entscheidungsgrundlage fiir den Einsatz des Systems sollte ein kontrollierter Markttest
bei famila dienen.

2.4.1 Modifikation der Sekundarverpackung

Das Tray als Sekundarverpackung erfiillt zwei Funktionen: Zum einen dient es als Trans-
portverpackung, zum anderen ist es aber auch ein Prasentationsbehalter fiir die Ware im
Regal. Beide Funktionen stellen unterschiedliche Anspriiche an das Tray. Als Transport-
verpackung dient das Tray der Zusammenfassung und dem Schutz der Ware wahrend des
Transports. Das Tray muss also stabil ausgelegt sein. Dariiber hinaus muss das Tray {iber
die gesamte Supply-Chain eine einfache Identifikation der Ware ermdoglichen. Auf der
Flache muss das Tray einfach zu 6ffnen, zu verraumen und zu entsorgen sein. Und - last
but not least — soll das Tray einen bestmoglichen Abverkauf der Produkte unterstiitzen,
d.h. es soll dem Shopper die bestmogliche Orientierung und einen bestmoglichen Zugriff
auf die Ware erlauben. Hierfiir ist die Front des Trays entsprechend zu kennzeichnen. Die
Fronthohe muss eine einfache Entnahme — auch bei geringen Regalbodenabstanden — er-
moglichen.

Abbildung 2.6  Die 5 ,,Easy to“ gem. ECR Retail Ready Packaging Empfehlung

Up-Stream In-Store

@ g

A A

Easy Identification
Easy Open
Easy Dispose
Easy Shelf
Easy Shop

Pick & Move Locate Replenish Sell
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Die herkémmlichen Trays hatten einen durchgangigen Boden. Um nun die Kombination
des Trays mit dem Warenvorschub zu ermdéglichen, musste der Boden und der Riicken mit
einer Offnung versehen werden. Um die Transportstabilitit nicht zu gefahrden, wurde die
Entscheidung getroffen, die Offnung nicht ab Werk zu stanzen sondern lediglich zu
perforieren, auch, wenn dies einen geringfiigig erhdhten Aufwand beim Verrdumen der
Ware nach sich ziehen wiirde, da die Perforation beim Verraumen der Ware zunéachst ent-
fernt werden muss. Um die Identifikation iiber die gesamte Supply-Chain nicht zu ge-
fahrden, wurde die Perforation so ausgefiihrt, dass die EAN-Codes im Riicken und im
Boden der Trays komplett eingeschlossen wurden.

Abbildung 2.7  links: Tray mit Perforation, rechts: mit herausgetrennter Perforation

Um eine optimale Funktion im Zusammenspiel mit dem Warenvorschub zu garantieren,
mussten dariiber hinaus Modifikationen an den Klebelaschen des Trays vorgenommen
werden.
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Abbildung 2.8  Modifikation der Klebelaschen

|1 pthtntier
Modifkation der "Front Flaps": Der
ischrage Anschnitt verhindert, dass die
uten mit der Pfalz am Flap hangen
bleiben.

Karzung der "Hut"-Lasche, diese ist Teil
des Huts und wird mit dem Tray verklebt.
Ohne Kurzung blieben die Tuten mit der
Pfalz an der Hut-Lasche hangen.

2.4.2 Einsatz eines Warenvorschubsystems

Um die Qualitdt der Warenprasentation zu verbessern, sollte ein Warenvorschubsystem
eingesetzt werden. Das Warenvorschubsystem schiebt nach Entnahme eines Produktes
mittels einer Rollfeder die verbliebene Restware an die Front des Warentragers. Durch den
Federdruck, der von hinten auf die Beutel ausgeiibt wird, bleibt die Restware nach Ent-
nahme einer Packung aufrecht stehen, so dass der Shopper bis zur letzten Packung das
Facing an der Front des Warentrdgers gut erkennen kann. Bei einer konventionellen
Prasentation ohne Warenvorschub fallt die Restware nach Entnahme um oder ,ver-
schwindet” in der Tiefe des Regals. In dem folgenden Schaubild sieht man, dass die kreuz-
schraffierten Packungen schlecht oder eingeschrankt zu sehen und zu entnehmen sind. Die
dunkelgrau schraffierten Packungen sind nicht optimal sicht- und greifbar. Nur die hell-
grau schraffierten Packungen befinden sich im optimalen Zugriff und Sichtbereich des
Shoppers. Durch den Einsatz des Warenvorschubs verandert sich die Qualitdat der Waren-
prasentation; waren ohne Vorschub gerade einmal 20% aller Produkte im optimalen Sicht-
und Griffbereich, so sind mit Warenvorschub 62,5% aller Produkte im optimalen Sicht- und
Griffbereich.
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Abbildung 2.9  Auswirkung des Warenvorschubs auf die Qualitat der Warenprasentation

Konventionelle POS 7-Présentation
Prasentation mit Warenvorschub
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Informationszone
iiber 2,00m

Reckzone

V/

o

Sichtzone

[=1
0,80bis 1,20m 1,20 bis 1,60m  (iber 1,60m

I
Greifzone

—1
—1
—1
—
—1
—

:

=]

o
Biickzone
bis 0,80m

1

MY

L s o [0 ke || L1 s | ho | | hs Ll

B>, 20% der Ware ist optimal sicht und greifbar 62,5% der Ware ist an der Regalfront

<
@ 40% der Ware ist eingeschrénkt sicht- und greifbar optimal sicht und greifbar

—

== 40% der Ware ist teil ichtbar / teils nicht greifba 37,5% der Ware ist an der Regalfront
vor Yare fat talls unsichibar { falls nicht grefthar optimal sichtbar und in der Reck- bzw. Biickzone
eingeschrénkt greifbar.

Die Annahme fiir dieses Projekt war, dass sich durch die Optimierung der Waren-
présentation - insbesondere der Sichtbarkeit — die Absédtze (und damit die Umsétze)
steigern lassen.

Das folgende Rechenbeispiel zeigt, wie eine Amortisation der Optimierungsmafinahme
berechnet werden konnte. Die Zahlen sind rein fiktiv.
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Abbildung 2.10 Beispielhafte ROl Berechnung fir den Einsatz eines Warenvorschub-
systems
Beispiel: 3% Mehrumsatz, 20% Deckungsbeitrag:
Sortimentsbeispiel Fix-Produkte im Systemtray
aufrechte Regal Handels-
herkommliche| Prasentation/Facing mit 250 kette mit
Prédsentation | (+..% Mehrumsatz) Facings 250 Filialen

Mehrumsatz in % 100 103

Anzahl der Produkte pro Facing 48 48

Vk je Produkt in € 0,79€ 0,79€

Mehrumsatz

VK-Umsatz je Facing in € 37,92¢€ 39,06€

Umschlagfaktor pro Jahr 40 40

Facingumsatz pro Jahr 1.516,80€ 1.562,30€

Deckungsbeitrag in % 20% 20%

Deckungsbeitrag pro Facing in € 303,36€ 312,56€

Erhéhung DB, brutto pro Jahr 9,10€ 2.275,20€ 568.800,00€

N
Investition Warenvorschub inkl. Installation 2,00€ 500,00€ 125.000,00€
ROI des Warenvorschubs in Monaten 2,6
I

Mehrerlos, netto im 1.Jahr 7,10€ 1.775,20€ 443.800,00€
Mehrerlos, netto ab dem 2.Jahr 9,10€ 2.275,20€ 568.800,00€

Um die vollstindige Wirtschaftlichkeit des Systems im Vorfeld abschitzen zu konnen,
mussten auch die etwaigen Mehraufwédnde (im Wesentlichen die Entfernung der
Perforation im Trayboden) fiir die Verrdumung beriicksichtigt werden. Durch Videoana-
lyse vor dem Testeinbau wurde ermittelt, dass die Verraumung eines Trays mit Heraus-
trennen der Perforation ca. 2 Sekunden langer dauert, als bei dem bisherigen Tray. Es ergab

sich folgende Rechnung;:
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Arbeitskosten im Lebensmitteleinzelhandel’®! 25,000 EUR/ Stunde

0,007 EUR / Sekunde

Dauer fiir die Befiillung ohne Entfernung der Perforation 7,000 Sekunden

Kosten fiir Befiillung ohne Entfernung der Perforation 0,049 EUR / Facing
Dauer fiir die Befiillung mit Entfernung der Perforation 9,000 Sekunden
Kosten fiir Befiillung mit Entfernung der Perforation 0,063 EUR / Facing

Mehrkosten fiir die Befiillung mit optimierter Waren- 0,014 EUR / Facing
prasentation

Mehrkosten fiir eine komplette Regalverraumung bei 250 3,472 EUR
Facings

Jahrliche Mehrkosten bei 2 Verraumungen pro Woche 361,111 EUR/Jahr

Wie Zahlen der Migros belegen!®?, verringert sich der Regalpflegeaufwand insgesamt durch
den Einsatz von Vorschub- und modifiziertem Tray. Aus diesem Grund wurden die Mehr-
kosten fiir die reine Verrdumung nicht mit in die Wirtschaftlichkeitsbetrachtung ein-
bezogen.

161 Statistisches Bundesamt (2009).
162 Rehmann (2008).



Category Management Praxisbeispiel Knorr: Optimierung der Kategorie ,,Savory“ 293

Abbildung 2.11  Aufwand fur Verraumung und Pflege mit und ohne Vorschub/Tray

Hochrechnung: Aufwand fiir ganze M-Gemeinschaft bei M-
weiten Einsatz des jeweiligen Sytems (nur Ice-Tea)

120,000 -
100,000 -
80,000 -

60,000 -

CHF/Jahr

40,000 -

20,000 ~

Standart  Schiittkorb nur Pusher  nur Tray Tray+Pusher

Auffillen Pflegen

Fiir das Projekt musste eine spezielle Version des Warenvorschubs eingesetzt werden, da
aufgrund der Umschlagsgeschwindigkeit jeweils 2 Trays hintereinander auf dem Regal-
boden platziert werden sollten umso Out-of-Shelves zu vermeiden. Dazu wurde ein Vor-
schub mit einem Gelenk in der Vorschubplatte entwickelt, so dass beim Vorholen des
hinteren Trays der obere Teil der Vorschubplatte nach vorne abkippt und damit ein Vor-
holen des Trays bei geringen Regalbodenabstanden iiberhaupt erst ermdglicht.
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Abbildung 2.12 Vorschub mit klappbarer Schublatte ermoglicht Platzierung von 2 Trays
hintereinander

Im Rahmen der Testphase wurde dariiber hinaus ein spezieller ,Segmentschildhalter”
entwickelt, auf dem die einzelnen Produktvarianten kommuniziert werden konnten.
Dadurch sollte die Orientierung am Regal unterstiitzt und die Suchzeiten verkiirzt werden.
Dieser Segmentschildhalter wurde ebenfalls iiber ein Kippgelenk an einem speziellen
Frontanker des Warenvorschubs angebracht. Das Kippgelenk war notwendig, da einige
Héndler die Regalbodenabstande so gering gewahlt hatten, dass ohne das Kippgelenk das
Tray nicht iiber den Segmentschildhalter in das Regal verraumt werden konnten.
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Abbildung 2.13 Klappbarer Segmentschildhalter zur Optimierung der Orientierung am
Regal

2.5 Markttest und Shopper Research Analyse

Zur umfassenden Bewertung der Optimierungsmafinahme sollten im Rahmen einer
strukturierten Marktforschung durch die Forschungsgruppe g/d/p folgende zentrale
Fragen beantwortet werden:

m  Konnen sich die Shopper besser orientieren?
m Bewerten die Shopper das System positiv - als hilfreich und niitzlich?

m Fiihrt das Vorschubsystem zu hoheren Absatz- und Umsatzzuwachsen?

2.5.1 Aufbau der Untersuchung

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden die Abverkaufsdaten der entsprechenden
Produkte aus dem Kassensystem analysiert. Dariiber hinaus wurden {iber eine Be-
obachtung des Shopper-Verhaltens am POS Riickschliisse auf die (un-)bewufste Wahr-
nehmung und den Umgang mit der Optimierung gezogen und zu guter Letzt wurden die
Shopper im Rahmen einer Befragung noch zu ihren subjektiven Eindriicken befragt.
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Abbildung 2.14 Systematik des Marktforschungsansatzes

Data Analysis Shopper Observation Shopper Interview

Scanneranalyse Shopper Research Box POS Befragung

v v

= Category Profit = Orientierungsverhalten = Direktes Feedback vom
= Absatzsteigerungen = Kaufumwandlung Shopper

» Umsatzsteigerungen = Zugriffsmuster = Bewertung des

= Zusatzumsétze = Insights zu Shoppertypologien Vorschubsystems

Shopper Insights zur Category und
zum neuen System

Insgesamt wurden 7 Markte fiir den Test ausgewdhlt, davon 3 Testmarkte (Leer, Jever,
Westerstede) und 4 Kontrollméarkte (Oldenburg, Brake, Vechta, Bramsche). In allen Laden
wurde iiber einen Zeitraum von 8 Wochen (Januar — Médrz 2009) die Scanneranalyse durch-
gefiihrt. Danach erfolgte in den Testmarkten der Einbau der Warenvorschiibe und der
modifizierten Trays. Danach wurde wiederum iiber einen Zeitraum von 5 bis 6 Monaten
die Scanneranalyse durchgefiihrt.
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2.5.2 Einbau der modifizierten Trays und der
Warenvorschiibe

Abbildung 2.15 Testeinbau

Fiir den Testzeitraum wurden zunéachst 4.000 modifizierte Trays produziert, welche in den
Testmarkten bevorratet wurden. Die Merchandiser mussten im Testzeitraum die Beutel aus
dem Standardtray in das modifizierte Tray umraumen.
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Abbildung 2.16 Manuelle Befiillung der modifizierten Trays vor Ort durch die
Merchandiser

2.5.3 Durchfiihrung der Shopper Research Studie

Drei Wochen nach dem Umbau wurden in den Testmarkten Jever und Westerstede die
Shopper am Knorr-Maggi Regal mittels eines standardisierten Face-to-Face Interviews nach
Ihrer subjektiven Wahrnehmung befragt.

Als weiteres Instrument wurde zur Shopper Beobachtung die ,Shopper Research Box”
eingesetzt. Bei der Shopper Research Box handelt es sich um eine Kamera, die gegeniiber
des zu analysierenden Regals angebracht wird. Die Kamera schiefst in einem definierten
Abstand (z.B. 10 Sekunden) ein Bild des Regals. Uber Software-Bildanalyseverfahren er-
mittelt die Shopper Research Box damit fiir den beobachteten Bereich die Frequenz, die
Verweilzeit, die Zugriffszeiten und den Zugriffsort. Anhand der Zugriffszeiten kann der
Shopper dariiber hinaus noch als ,Schnellzugreifer” typisiert werden. Schnellzugreifer
sind in der Regel Plank&ufer, die nicht stébern und auch keine Impulskéaufe tatigen.
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Abbildung 2.17 Installation der Shopper Research Box

Die Shopper Research Box wurden in den Testmarkten Jever und Westerstede 2 Wochen in
der Vorphase und 2 Wochen nach Umbau genutzt.

2.6 Ergebnis

2.6.1 Shopper Interviews

Insgesamt wurden 205 Interviews dokumentiert. Dabei sind jedem 5. Shopper Anderungen
am Knorr-Maggi-Regal aufgefallen.
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Abbildung 2.18 Frage: ,,Sind lhnen Veranderungen am Regal aufgefallen?*

Angabenin %:

BESCHILDERUNG/BELEUCHTUNG

REGALAQFMACHUNG/ 24
WARENPRASENTATION
PRODUKTGESTALTUNG - 7

AUTOMATISCHER VORSCHUB - 5

PREISE I 2

50

N=24, Hauptnennungen in %, Mehrfachnennungen moglich

Abbildung 2.19 Vorschub sorgt fiir bessere Ubersicht, einzig das Zuriicklegen der Ware
wird schlechter beurteilt

Erscheinungsbild

Ubersichtlichkeit

Produktentnahme

Kaufanregung

Zuriicklegen von Produkten

1 verbessert M gleich geblieben verschlechtert
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Als Fazit der Befragung kommt die g/d/p zu dem Schluss, dass die Zufriedenheit der
Shopper mit dem Knorr-Maggi-Regal mit 95% als sehr hoch einzustufen ist. Positiv nennen
Shopper vor allem die gute Orientierungsmoglichkeit und die grofle Sortimentsauswahl.
Als negativ beméngeln die Shopper die Vielzahl der Produkte (iiberladenes Regal) sowie
die lange Suchzeiten beim Finden geplanter Produkte.

Hinsichtlich der Optimierung am Regal kommt die g/d/p zu dem Schluss, dass die Shopper
sich besser am Regal zurechtfinden. Die Shopper sehen eine Verbesserung des Er-
scheinungsbildes. Im Vergleich zu Regalen ohne Vorschub wirkt es ordentlicher, gepflegter
und besser strukturiert. Einzig die Zuriicklegemdglichkeit der Produkte wird von den
Shoppern als schwerer empfunden, hier ist jedoch ein Gewohnungseffekt zu erwarten.

2.6.2 Shopper Beobachtung

Insgesamt wurden 43.500 Shopper beobachtet, das entspricht 5.440 Besucher pro Woche
und Haus. Die aus dem Verhalten abgeleiteten Kennzahlen haben somit ein extrem hohes
Signifikanzniveau von iiber 99%, konnen somit als Fakt betrachtet werden.

Kennzahl Ohne Vorschub Mit Vorschub Wertung
Verweilzeit 50 Sek 49 Sek Fast identisch
Kauf-Abbruchrate 46% 44% Besser

Schnellzugreifer 23,5% 24,3% Besser
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Abbildung 2.20 Aufnahme der Shopper Research Box

2.6.3 Analyse der Kassendaten

Uber eine Bon-Analyse wurden im Testzeitraum fiir alle Produkte aus der Testkategorie die
Absatz- und Umsatzzahlen ermittelt.

Kennzahl Ohne Vorschub Mit Vorschub Wertung
Kategorieabsatz 100% 102,6% Besser
Kategorieumsatz 100% 103% Besser

Dabei ist zur bertiicksichtigen, dass die Werte sich auf die Gesamtkategorie bezogen, jedoch
lediglich die Produkte der Firma Unilever (entspricht ca. 40% der im Regal befindlichen
Artikel) mit dem Warenvorschub und dem modifizierten Tray ausgeriistet waren.
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2.7 Rollout

2.7.1 Umstellung der Verpackungsproduktion

Um das System erfolgreich im Markt etablieren zu konnen, wurde nach Abschluss des
Tests die Sekundarverpackung in den einzelnen Verpackungswerken umgestellt.

Das perforierte Tray konnte in der maschinellen Fertigung ohne Verlustzeiten geklebt,
befiillt und automatisch auf Palette gestapelt und verpackt werden. Die Material- und
Prozesskosten blieben im Vergleich zum herkdmmlichen Tray gleich. Durch die Ent-
scheidung fiir die Perforation (im Gegensatz zu der direkten Ausstanzung) ergaben sich
keine Anderungen hinsichtlich der Tray-Stabilitdt. Die Transportsicherungsfunktion des
Trays blieb voll erhalten.

Um die korrekte Handhabung des neuen Systems bei der Verrdumung sicherzustellen,
wurde auf dem Hut ein Aufdruck aufgebracht, der die Handhabung des Trays anhand von
Piktogrammen erklért.

Abbildung 2.21 Piktogramm auf dem ,,Hut“ zeigen die korrekte Handhabung des modi-
fizierten Trays

|
Sl AR

2.7.2 Akquise von Fokushandlern

Der Vertrieb der Firma Unilever akquirierte nach erfolgreichem Test gezielt Fokushéndler.
Zu diesem Zweck wurde von der Firma Unilever ein spezieller Flyer entwickelt, um den
Héndlern die Funktion des Systems zu erlautern. Begleitend wurden die Testergebnisse auf
verschiedenen Kongressen vorgestellt.
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Abbildung 2.22 Flyer zur Vermarktung der Ergebnisse fir den deutschen Handel
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2.7.3 Installation vor Ort

Die Installation am POS wurde von POS Tuning koordiniert und vor Ort durch
Merchandising-Agenturen umgesetzt. Die Merchandiser wurden im Vorfeld hinsichtlich
des Einbaus und der Verwendung der Systeme geschult. Aufierdem wurden die
Merchandiser mit entsprechendem Werkzeug und Reservekits ausgestattet. Die
Kommissionen fiir die Umriistung der einzelnen Markte wurden direkt an die Montage-
teams geliefert und von diesen mit in die Mérkte genommen.

In der Vorbereitung wurden Gebiete und Touren geplant und der Umbautermin mit jedem
Markt einzeln telefonisch abgestimmt.

Im Rahmen des Einbaus musste die im Regal befindliche Ware ausgerdumt werden, vor-
handene alte Présentationshilfen (eingeklebte Rastereinsatze) mussten entfernt werden und
die Regale mussten gesdubert werden. Erst dann konnten die Warenvorschiibe installiert
werden. In Absprache mit den jeweiligen Verantwortlichen im Markt wurde dann die Ware
nach Planogramm wieder in die Regale verraumt. Uberschiissige Restware wurde auf Ab-
verkaufsplatzierungen oder ins Filiallager verbracht.
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Nach erfolgtem Einbau wurden die Filialmitarbeiter vor Ort im Umgang mit dem neuen
System geschult. Jede Installation und Einweisung wurde gemeinsam mit dem Markt-
personal dokumentiert und die vorher- und nachher-Situation fotografiert.

Die einzelnen Installationen wurden von POS Tuning und Unilever stichprobenartig iiber-
priift. In den Filialen wurden zudem die Mitarbeiter nach ihrer Zufriedenheit mit dem
neuen System und mit dem Umbau im Markt befragt. 92,4% der Markte waren bereits am
Umbautag mit dem neuen System und dem Umbau ,sehr zufrieden”, weitere 7,4% ,zu-
frieden” und lediglich 0,2% waren ,,unzufrieden”.

Abbildung 2.23 Erscheinungsbild vor dem Umbau




306 Fazit - Ausblick

Abbildung 2.24 Erscheinungsbild nach dem Umbau

2.8 Fazit - Ausblick

Das Erscheinungsbild und die Orientierung konnte durch den Einsatz des modifizierten
Trays und der Warenvorschiibe deutlich gesteigert werden. Die Wahrnehmung der
Kunden, der Absatz und der Umsatz wurden durch die Optimierung signifikant gesteigert.

Insgesamt konnten in Deutschland bis Mitte 2011 iiber 3.500 Handelshéuser verschiedener
Formate mit dem neuen System ausgestattet werden. Die Bewertung des Systems vom
Handel ist durchweg positiv. Aufgrund des guten Erfolges in Deutschland sind bereits
erste Projekte im Ausland gestartet worden.
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1 Uberwindung von Widerstianden bei
Veranderungen von
Controllinginstrumenten

Ausgewihlte Strategien des Change Managements

Michael Buttkus, Christopher Weide, Virginia Moretti

Management Summary

Controlling- und Steuerungsinstrumente haben vielfdltige Anforderungen und Er-
wartungen zu erfiillen. Interne und externe Informationsbediirfnisse sowie Entscheidungs-
grundlagen fiir eine erfolgreiche Unternehmensfithrung oder auch regulatorische und
rechtliche Vorschriften sind effizient zu befriedigen. Dies hat zur Folge, dass die in einem
Unternehmen eingesetzten Instrumente héaufig angepasst und verandert werden mdissen,
wobei die Entstehung von Widerstdnden bei der Umsetzung solcher Verdnderungen un-
vermeidlich ist.

Vor diesem Hintergrund zielt der nachfolgende Beitrag zum Einen darauf ab, den Ur-
sprung von Widerstinden infolge innovativer Verdanderungen von Controlling- und
Steuerungsinstrumenten im Handel aufzuzeigen. Zum anderen werden Strategien zur
Vermeidung und Uberwindung solcher Widerstinde vorgestellt. Hierzu werden vor
theoretischen Hintergriinden zur Entstehung typische Situationen aus der Praxis sowie
exemplarisch Losungsansatze zum Umgang mit Widersténden skizziert.

Grundsitzlich hoch relevant fiir Unternehmen aller GroSen und Branchen, kommt dieser
Thematik gerade in Bezug auf Handelsunternehmen eine besondere Bedeutung zu. Unter
anderem resultiert diese aus der in Handelsbetrieben traditionell eher konservativen
Unternehmenskultur sowie dem in der Branche herrschenden hohen Margendruck und der
damit einhergehenden Risikoaversion.

1.1 Innovationen von Controlling- und
Steuerungsinstrumenten als Treiber von
Veranderungen

Eine erfolgreiche und zukunftsgerichtete Unternehmensfithrung stiitzt sich auf effiziente
und effektive Controlling- und Steuerungsinstrumente, die ein ganzheitliches System zur
Befriedigung interner und externer Informationsbediirfnisse bilden und dem Management
eines Unternehmens jederzeit die benotigten Entscheidungsgrundlagen liefern. Dabei sind

M. Buttkus, A. Neugebauer (Hrsg.), Controlling im Handel,
DOI 10.1007/978-3-8349-7104-3 18, © Gabler Verlag | Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2012
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die Anforderungen an moderne Controlling- und Steuerungsinstrumente sehr vielfaltig.
Erfolgskritische Faktoren eines Unternehmens sind stets aktuell und konsistent abzubilden
sowie steuerungsrelevante finanzielle und nicht-finanzielle Informationen transparent und
empfangerorientiert darzustellen. Gleichzeitig miissen dabei vergangenheits- und zu-
kunftsorientierte Aussagen getroffen werden, die einen zuverldssigen Eindruck von der
gegenwartigen Unternehmenssituation vermitteln. Zudem sollen Controlling- und
Steuerungsinstrumente eines Unternehmens zunehmend umfangreichen externen Er-
wartungen gerecht werden. Zu den grofiten Herausforderungen zédhlen hierbei
regulatorische und rechtliche Vorschriften ebenso wie implizite Erwartungen der Kapital-
markte hinsichtlich Transparenz und Qualitdt der eingesetzten Instrumente. Dies gilt ins-
besondere fiir die auch im Handel immer stirker aufkommenden innovativen
Finanzierungsformen.

Effiziente Controlling- und Steuerungsinstrumente miissen folglich in der Lage sein, die
Erwartungen interner Berichtsempfanger ebenso zu erfiillen, wie die der externen Share-
und Stakeholder. Dieses breite Anforderungsspektrum fithrt dazu, dass haufig Ver-
anderungen und Anpassungen an den in einem Unternehmen eingesetzten Controlling-
und Steuerungsinstrumenten durchgefiihrt werden miissen. Denn nur so kénnen diese den
steigenden Anspriichen stets zeitnah gerecht werden. Dariiber hinaus rufen auch
kontinuierlich wachsende technische Mboglichkeiten Verdnderungsbedarf an den
implementierten Instrumenten hervor, da sie Unternehmen die Chance bieten, diese immer
weiter zu verbessern und an ihren speziellen Bediirfnissen auszurichten.

Indes verandert der Einsatz innovativer Controlling- und Steuerungsinstrumente ein
Unternehmen und geht daher hdufig mit Widerstanden einher, die sich gegen diese Ver-
anderungen bilden. Derartige Gegenwehr kann die Implementierung eines innovativen
Steuerungsinstruments sogar zum Scheitern bringen, sofern nicht friihzeitig Gegenmaf3-
nahmen eingeleitet werden. Besondere Relevanz erhidlt dieses Thema in Bezug auf
Handelsunternehmen. Denn diese zeichnen sich einerseits haufig durch eine traditionelle
und konservative Unternehmenskultur aus und sind andererseits aufgrund des hohen
Margendrucks der Branche durch eine risikoaverse Einstellung gepragt. Dariiber hinaus
beschiftigen Handelsunternehmen héaufig Mitarbeiter mit unterschiedlichen Bildungs-
graden in verantwortungsvollen Positionen. Dies hat zur Folge, dass die Mitarbeiter-
wissensstande divergieren konnen, wodurch sich zusétzlich Widerstand bilden kann. Aus
diesen Griinden sind Innovationen von Controlling- und Steuerungsinstrumenten in
Handelsunternehmen meist schwieriger durchzusetzen als in anderen Wirtschaftszweigen
und demnach auch mit grofleren Widerstanden verbunden.

Vor diesem Hintergrund verfolgt der vorliegende Beitrag das Ziel, Strategien zur Ver-
meidung und Uberwindung von Widerstdnden bei Verinderungen von Controlling- und
Steuerungsinstrumenten in Handelsunternehmen aufzuzeigen. Dabei werden zunéchst
anhand ausgewahlter Steuerungsinstrumente mogliche Ausloser dargestellt, die innovative
Veranderungen initiieren konnen, bevor der zweite Abschnitt auf die Beteiligten im Ver-
anderungsprozess eingeht. Anschliefend zeigt der Beitrag, wie Verdnderungen von
Instrumenten zu Widerstanden in Handelsunternehmen fiihren, wobei in diesem Zu-
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sammenhang auch unterschiedliche Auspragungsformen von Wiederstinden detailliert
dargestellt werden. Schliefllich werden aus den vorangegangenen Erlauterungen Lésungs-
ansdtze abgeleitet, die als Unterstiitzung bei der Vermeidung und Uberwindung von
Widerstanden dienen konnen.

Was bedeutet Innovation, warum wollen auch traditionelle Handelsunternehmen ihre
Controlling- und Steuerungsinstrumente verdndern und wodurch werden derartige Ver-
danderungen in Gang gesetzt? Mit der Klarung dieser Fragen beschaftigt sich der nach-
folgende Abschnitt. Dabei fokussiert sich dieser auf drei ausgewéhlte Controlling- und
Steuerungsinstrumente - Tantiemekonzepte, Planung & Forecasting sowie Key Per-
formance Indicators (KPIs) & Reporting - und erldutert anhand von Beispielen mogliche
Ausloser fiir Veranderungen dieser Instrumente.

Fiir den Begriff ,Innovation” existiert keine einheitlich akzeptierte Definition. Aus wirt-
schaftswissenschaftlicher Perspektive jedoch versteht man unter einer Innovation , die mit
technischem, sozialem und wirtschaftlichem Wandel einhergehenden (komplexen)
Neuerungen”!%, Dabei ist allen Begriffsbestimmungen gemein, dass mit einer Innovation
die Neuheit oder (Er-)Neuerung eines Objektes oder einer sozialen Handlungsweise und
eine Veranderung bzw. ein Wechsel in einem und durch ein Unternehmen einhergeht.!*
Demnach miissen innovative Controlling- und Steuerungsinstrumente entdeckt, eingefiihrt,
genutzt, angewandt und institutionalisiert werden.

Unternehmen im Allgemeinen - und Handelsunternehmen im Besonderen - bewegen sich
in dynamischen Markten und sind daher gepragt von einem sich kontinuierlich und schnell
verandernden Umfeld sowie einer wechselhaften Unternehmensumwelt. So l6sen in-
konstante externe und interne Rahmenbedingungen haufig Verdnderungen in Handels-
unternehmen aus, die - um wettbewerbs- und reaktionsfahig zu bleiben - ihre Organisation
bspw. markt- und nachfrageseitig getriebenen Anpassungen unterziehen miissen.'® Dabei
vollziehen sich solche Anderungen in erster Instanz nicht unmittelbar an den eingesetzten
Steuerungsinstrumenten, sondern zundchst an marktnahen und strategischen Unter-
nehmensfunktionen. Kurz- bis mittelfristig miissen Verdnderungen auch in den
implementierten Controlling- und Steuerungsinstrumenten abgebildet werden, die somit
indirekt derselben Dynamik ausgesetzt sind wie die Unternehmen selbst. Grundsétzlich
streben Handelsunternehmen innovative Verdnderungen an ihren eingesetzten
Instrumenten an, um entscheidungsrelevante Informationen jederzeit zielgerichtet und
schnell nutzen und aufbereiten zu konnen. Als Motivation hierzu kénnen dabei einerseits
monetdre Aspekte und andererseits Nutzenaspekte hinsichtlich der Qualitdt der
generierten Informationen genannt werden. (Er-)Neuerungen, das heifst Innovationen von
Controlling- und Steuerungsinstrumenten, betreffen dabei gleichermafien Systeme aber
auch Aufbau- sowie Ablaufstrukturen und verandern diese.

163 Gabler-Wirtschaftslexikon (2011).

164 Vgl. Gabler-Wirtschaftslexikon (2011).

165 Weitergehende Informationen zu aktuellen Rahmenbedingungen fiir Handelsunternehmen
konnen aus dem Artikel , Aktuelle Herausforderungen und Ansatzpunkte fiir das Controlling in
Handelsunternehmen” S. 10-21 des Sammelbandes entnommen werden.
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Bisher wurde gezeigt, dass Innovationen bezogen auf Controlling- und Steuerungs-
instrumente grundséatzlich als Treiber fiir Verdnderungen in Handelsunternehmen
fungieren kénnen. In diesem Zusammenhang stellt sich daher die Frage nach Auslosern fiir
diese innovativen Verdnderungen. Anhand der drei eingangs bereits genannten
Instrumente - Tantiemekonzepte, Planung & Forecasting sowie KPIs & Reporting - wird
dieser Frage im Folgenden nachgegangen, indem diese Instrumente zum Einen genauer
erldutert und zum Anderen exemplarisch Ausloser fiir deren Verdnderungen aufgezeigt
werden.

Tantiemekonzepte bzw. -modelle sind Controlling- und Steuerungsinstrumente, die in der
Regel aus der Unternehmensstrategie abgeleitet werden und kontinuierlich an Bedeutung
gewinnen. Sie beziehen sich auf die Konzeption von Mitarbeitervergiitungssystemen und
die Entwicklung von Richtlinien fiir deren Einfiihrung, Umsetzung sowie Anpassung.
Hierzu gehoren auch die Festlegung individueller Mitarbeiterziele auf unterschiedlichen
Vergiitungsstufen sowie die Messung und Auswertung des erreichten Zielerreichungs-
grades der Beschaftigten.

Da Verdanderungen von etablierten und akzeptierten Tantiememodellen sich direkt auf die
finanziellen Verhdltnisse der Mitarbeiter eines Unternehmens auswirken, geht mit diesen
eine besonders hohe Gefahr der Entstehung von Widerstanden einher. Aus diesem Grund
miissen geplante Anderungen von Tantiemekonzepten besonders umsichtig und sorgfaltig
vorbereitet, begriindet und kommuniziert werden.

Ausloser, die eine Anpassung der etablierten Tantiememodelle erfordern, kénnen unter
anderem aus Verdnderungen des Geschiftsmodells, einzelner Funktionen oder einer Re-
bzw. Neuorganisation des Unternehmens hervorgehen. So erfordert die Einfiihrung eines
grundlegend neuen Steuerungsansatzes, der bspw. die Umstellung von einer Umsatz- auf
eine Deckungsbeitragsorientierung beinhaltet, eine neue Vergiitungsstruktur, die diese
Veranderung in den individuellen Zielen der Mitarbeiter verankert. In einem solchen Fall
stellt der erzielte Umsatz (Menge x Verkaufspreis) nicht mehr wie bisher eine zentrale
Messgrofe fiir einen Filialleiter oder Vertriebsmitarbeiter dar, sondern vielmehr der erzielte
Deckungsbeitrag (Menge x [Verkaufspreis./.Einstandspreis]). Die Steuerung der Mitarbeiter
erfolgt also {iber den Sortimentsertrag, das bedeutet, der Fokus der Verkaufsstrategie ver-
lagert sich von der reinen Verkaufsmenge hin auf den Absatz der ertragsreichsten
Produkte.

Planung & Forecasting umfassen die Entwicklung von Richtlinien zur Durchfithrung der
Planung und des Forecasting!®®, die inhaltliche und zeitliche Abstimmung einzelner Teil-
pléne und -forecasts, die formale Uberpriifung der Richtlinieneinhaltung sowie deren
Integration in den Unternehmensgesamtplan. Dariiber hinaus fillt auch die Vorgabe,
Weiterentwicklung und Anpassung von Planungs- und Forecastingsystemen in diesen

166 Vgl. Grahoff/Krey/Marzinzik/Niederhausen (2003), S. 7. Die Durchfiihrung der Planung und des
Forecasting gehoren dabei nicht zu den Aufgaben des Controllings.
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Bereich.'”” Das Instrument , Planung” kann dabei nach seinem Zeitbezug noch weiter in
operative, mittelfristige und strategische Planung untergliedert werden.

In dem komplexen Geflecht eines Unternehmens ist eine ganze Reihe von Auslosern denk-
bar, die eine Verdnderung der in einem Handelsunternehmen etablierten Planungs- und
Forecastingmethoden herbeifithren kann. So erfordern grundlegende Anderungen in der
Planungsphilosophie eines Handelsunternehmens, wie bspw. die Anderung von einer
bottom-up auf eine top-down Planung, zwangsldufig Verdnderungen in den Prozessen
oder den genutzten IT-Systemen. Dies kann zudem dazu fiihren, dass der Detaillierungs-
grad der Planung verdndert wird - weg von einer (scheingenauen) Detailplanung in der
bottom-up-Planungsphase hin zu einer Grob- oder Pauschalplanung in der top-down-
Planungsphase. Eine solche Anderung spiegelt sich sodann regelmégig in den verwendeten
Forecasts wider.

Key Performance Indicators & Reporting als Controlling- und Steuerungsinstrumente beziehen
sich auf die Konzeption und Einfithrung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen zur
Unternehmenssteuerung sowie das unternehmerische Berichtswesen. Kernaufgabe des
Controllings ist das Management eines Unternehmens bei der zielgerichteten Planung,
Fiihrung und Kontrolle zu unterstiitzen'® und ist daher so zu gestalten, dass alle Ent-
scheidungstrager die benétigten Informationen jederzeit in wirtschaftlich vertretbarer Form
erhalten. Um diese Aufgabe zu erfiillen muss das Controlling steuerungsrelevante Kenn-
zahlen definieren sowie die diese KPIs enthaltenden Informationssysteme und die dazu-
gehorigen Reports konzipieren.169

Vor diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass auch fiir die Steuerungsinstrumente
KPIs & Reporting zahlreiche, eine Verdanderung initiierende, Ausldser existieren. So er-
fordert eine neu- oder umgestaltete Steuerungssystematik in Handelsunternehmen zumeist
eine Anpassung der Controllingobjekte und -methoden und kann haufig weitreichende
Veranderungen in Berichten und dem gesamten Berichtswesen einleiten. So kann bei-
spielsweise die Definition unternehmensweit einheitlicher Kennzahlen auf allen Ebenen
massive Auswirkungen auf die Beschaffung notwendiger Informationen zur Berichts-
erstellung und die zugrunde liegenden IT-Systeme haben. Auch personelle Wechsel auf
den Positionen der Berichtsempfanger fithren zu Verdnderungen der Berichtsinhalte oder
Berichtsfrequenz und kénnen aus Sicht einer Organisation daher innovativer Natur sein.

Die vorangegangenen Beispiele haben gezeigt, dass zahlreiche Ausloser Veranderungs-
bedarf oder -notwendigkeit hinsichtlich der in einem Handelsunternehmen eingesetzten
Controlling- und Steuerungsinstrumente herbeifithren kénnen. Aber warum rufen die
unter Umstdanden sogar notwendigen und daher unvermeidlichen Anpassungen Wider-
stande hervor und wo entstehen diese?

167 Vgl. GraShoff/Krey/Marzinzik/Niederhausen (2003), S. 7.
168 Vgl. Schroder (2001), S. 774f.
169 Vgl. Becker/Winkelmann (2006), S. 52.
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Aus Sicht einer Organisation ziehen Veranderungen auch immer unbekannte und neue
Situationen sowie Konstellationen nach sich, auf die sich die Mitarbeiter eines Unter-
nehmens einstellen miissen. Im Allgemeinen sind Prozesse haufig dadurch charakterisiert,
dass viele Organisationsmitglieder aus verschiedenen Positionen und Hierarchieebenen mit
unterschiedlichen Interessen und Verantwortlichkeiten involviert sind. Dies gilt fiir
Controlling- und Steuerungsprozesse gleichermafien. Grundsatzlich kénnen dabei alle
Organisationsmitglieder als Treiber von Veranderungen oder Umstrukturierungen auf-
treten. Allerdings miissen bevorstehende Anpassungen innerhalb der Organisation iiber-
greifend kommuniziert, abgestimmt und akzeptiert werden. Dies betrifft Methoden, Vor-
gehensweisen, implementierte Systeme, neue organisatorische Strukturen und auch
Implikationen auf die einzelnen Verantwortungsbereiche. Eine Abstimmung kann sich
jedoch aufgrund verschiedenster Anforderungen, Erwartungen und Vorstellungen als
schwierig gestalten, weshalb im Rahmen dieser Verdanderungsprozesse haufig Widerstande
bei den beteiligten Organisationsmitgliedern entstehen. Dieses grundlegende Wider-
standspotenzial, das solche Mehrpersonen-Prozesse in sich bergen, wird in Handelsunter-
nehmen zusatzlich verstarkt durch eine grofie Bandbreite an Bildungsgraden unter Mit-
arbeitern in verantwortungsvollen Positionen, die zu unterschiedlichen Auspriagungen von
Widerstand fithren konnen.!”0

Bevor sich der Beitrag im weiteren Verlauf den Beteiligten an einer Verdnderung sowie der
Entstehung, moglichen Ursachen und Auspriagungen von Widerstand widmet, zeigt die
folgende Abbildung analog zu oben beschriebenen Beispielen exemplarisch mogliche Aus-
wirkungen von innovativen Verdnderungen der genannten drei Controlling- und
Steuerungsinstrumente auf.

170 Die verschiedenen Auspriagungsformen von Widerstand werden in Kapitel 3 eingehender er-
lautert.



Uberwindung von Widersténden bei Veranderungen von Controllinginstrumenten

317

Abbildung 1.1 Innovative Veranderungen von Controlling- und Steuerungsinstrumenten
und mogliche Auswirkungen

Auswirkungen

Veranderung bei
Tantiemekonzepten

Methodische Auswirkungen:

m Umstellung der grundlegenden Mitarbeitersteuerung
m Neues Zielvereinbarungs- & Anreizsystem

m Neue Gehaltsstrukturen

Organisatorische und personelle Auswirkungen:

m Veranderung der finanziellen Situation der Mitarbeiter

m Unsicherheit der Mitarbeiter wegen veranderter Steuerungs-
sicht, Gehaltsstrukturund u.U. personlicher Strukturen

m Trainings- und SchulungsmaBnahmen zur Verbreitung von
Skills und Akzeptanzaufbau

(2

Veranderung bei
Planung & Forecasting

Methodische Auswirkungen:

m Anderung bei Planungs- & Forecastingobjekten, -methoden,
-frequenz und -detaillierungsgrad

m NeuerPlanungs- & Forecastingprozess

m Kirzere Prozessdauer

m Einflihrung neuer Planungs- & Forecastingsysteme

Organisatorische und personelle Auswirkungen:
m Neue Verantwortlichkeiten bei Durchfiihrung von Planung und
Forecasting

(3]

Veranderung bei
KPI & Reporting

Methodische Auswirkungen:

m Neue Kennzahlen, gedndertes Berichtsdesign, -inhalt &
-struktur

m Umstellung auf neue Datenhaltung und -beschaffung

m Neue Frequenz der Datenlieferung

m Neue Aufbereitungsmethoden fiir Kennzahlen

Organisatorische und personelle Auswirkungen:

m Veranderung von Mitarbeiterprofilen & Rollenbeschreibungen

m Veranderung von Verantwortlichkeiten bei der
Datenaufbereitung

m Veranderung von Macht- und Prestigeverhaltnissen

1.2 Beteiligte im Veranderungsprozess

Innovative Verdanderungen in Handelsunternehmen werden durch bestimmte Personen
eingeleitet und durchgesetzt. Diese sog. Promotoren konnen dabei als treibende Kréfte
einer Organisation charakterisiert werden, die einen Innovationsprozess auch gegen

Widerstande voranbringen.

171

Um eine erfolgreiche Umsetzung solcher Verdnderungen zu

erreichen, ist es unter anderem eine wichtige Aufgabe dieser Promotoren, personelle und

organisatorische Widerstinde gegen innovative Anderungen frithzeitig zu erkennen und

171 Vgl. Miiller (2004), S. 147f.
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zu iiberwinden. Das klassische Promotorenmodell unterscheidet dabei zwischen sog.
Macht- und Fachpromotoren, die sich hinsichtlich ihrer spezifischen Beitrdge zum
Innovationsentscheidungsprozess differenzieren lassen. Wahrend Machtpromotoren
Moglichkeiten zur Uberwindung der Barrieren aus ihrer hierarchischen Position heraus
erschliefien, tragen Fachpromotoren durch Expertenwissen zum Innovationserfolg und zur

Uberwindung von Wissensbarrieren bei.'" Gegenspieler der Promotoren werden als
Opponenten bezeichnet, die analog zu den Innovationsférdernden gleichermafien Einfluss

auf den Prozess nehmen und als Macht- und Fachopponenten bezeichnet werden.

Ein erweiterter Ansatz erganzt dieses Macht- und Fachpromotorengefiige um einen sog.
Prozesspromotor, der zwischen dem Macht- und Fachpromotor vermittelt und somit einen
innovationsprozessférdernden Beitrag leistet.!”> Dabei zeichnet sich der Prozesspromotor in
der Regel durch eine gute Organisationskenntnis und ein ausgepragtes Kommunikations-
talent aus und nimmt so eine ,,verkniipfende” Rolle im Prozess ein.'7#

Fiir die erfolgreiche Umsetzung von innovativen Veranderungen in Handelsunternehmen
sind typischerweise Koalitionen zwischen mehreren Promotoren erforderlich, da
innovationsbezogene Entscheidungsprozesse in Zusammenarbeit mehrerer Promotoren-
typen effizienter ablaufen.'”®

Das oben beschriebene klassische Promotorenmodell hat in Bezug auf die Durchfithrung
von Innovationsprozessen auch heutzutage nichts von seiner Relevanz und Bedeutung
eingebiifit. So konnen in allen drei Praxisbeispielen fiir innovative Verdnderungen von
Controlling- und Steuerungsinstrumenten in Abbildung 4.1 verschiedene Promotoren oder
Opponenten identifiziert werden, die sich durch unterschiedliche Interessen und Be-
strebungen auszeichnen. Nachfolgend wird dabei nicht zwischen Macht- und Fach-
promotoren bzw. Macht- und Fachopponenten differenziert.

Im Rahmen von Projekten im Bereich Konzeption und Einfiihrung von Tantiememodellen
konnen unter anderem innovative Personalleitungen oder CEOs als Promotoren in Er-
scheinung treten. Opponenten dahingegen sind unter allen Mitarbeitern eines Handels-
unternehmens zu finden, die von einer (Er-)Neuerung des existierenden Tantiemekonzepts
betroffen sind. Promotoren und Opponenten im Fall der Einfithrung einer neuen Vor-
gehensweise bei Planung & Forecasting sowie eines neuen Steuerungskonzepts inklusive
Kennzahlensystematik treten in Form von visiondren CFOs und CEOs, IT-Abteilungen
oder veranderungswilligen Controllern und Accountants auf.

Generell befinden sich Promotoren héufig unter den Mitarbeitern eines Unternehmens, die
mit der derzeitigen Situation unzufrieden sind. Opponenten dagegen sind in der Regel
wiederum Personen, welche die eigene Stellung hinsichtlich Macht, Prestige und Wissen
durch die Implementierung der Verdanderung gefdhrdet sehen. Haufig sind aber auch

172 Vgl. Witte (1973), S. 15-18.

175 Vgl. Hauschildt/Chakrabatri (1988), S. 384.
74 Vgl. Miiller (2004), S. 155ff.

175 Vgl. Witte (1973), S. 20; Miiller (2004), S. 157f.



Uberwindung von Widersténden bei Veranderungen von Controllinginstrumenten 319

Organisationsmitglieder in der Opponentenrolle, die den Nutzen oder die Notwendigkeit
einer Verdnderung nicht erkennen. Fiir die Uberwindung von Widerstanden, die sich
gegen innovative Veranderungen von Controlling- und Steuerungsinstrumenten bilden, ist
insbesondere die Opponentensicht von Bedeutung. Denn diese etablieren Barrieren gegen
eine Veranderung und gefdhrden somit deren erfolgreiche Einfithrung im Unternehmen.
Aus Sicht der Opponenten ergeben sich auf Basis verschiedener Motivationen dabei unter-
schiedliche Wege, Unmut in Form von Widerstand gegeniiber einer anstehenden Ver-
anderung zu zeigen. Die verschiedenen Auspragungsformen von Widerstand werden
dabei Thema des folgenden Abschnittes sein.

1.3 Widerstande gegen Veranderungen

Warum entstehen Widerstdinde und wie treten diese zu Tage? Generell bewirken Ver-
anderungsprozesse in Unternehmen fiir alle Betroffenen mehr oder minder tiefgreifende
Konsequenzen. Diese kénnen sowohl inhaltlicher Art sein als auch auf die Arbeits-
bedingungen und -organisation abstellen. Sobald negative Auswirkungen des Wandels
befiirchtet werden, fithrt Verdnderung daher zur Bildung von Widerstand in
Organisationen, wohingegen bei erwarteten positiven Auswirkungen mit Unterstiitzung
fiir einen Wandel zu rechnen ist."”® Widerstinde sind also personalisiert, das bedeutet, es
sind die Mitarbeiter eines Handelsunternehmens, , die die Innovation nicht wollen oder
sachlich bzw. aufgrund ihrer Qualifikationen nicht vollziehen kénnen.”'”" So hat ein be-
troffener Akteur typischerweise Angst, seine erworbenen Sicherheiten im Zuge des
innovationsbedingten Prozesses zu verlieren, er befiirchtet Kompetenz- und Prestigeverlust
und hegt negative Erwartungen.178 In Handelsunternehmen kommt dies insbesondere auch
im Zusammenhang mit den unterschiedlichen Bildungsgraden der Mitarbeiter zum
Tragen, da bei weniger gebildeten Mitarbeitern mit hoherem Widerstand aufgrund von
deren Unkenntnis gerechnet werden muss. Zum adaquaten Umgang mit Widerstdnden ist
daher eine fundierte Kenntnis {iber Ursachen und Motive aber auch iiber unterschiedliche
Erscheinungsformen von Widerstinden notwendig. Diese beiden Aspekte werden nach-
folgend genauer betrachtet.

Das ,Warum®”, also Ursachen und Motive, die zur Entstehung von Widerstinden fiihren,
lassen sich in die folgenden drei Bereiche differenzieren.'”

Widerstand infolge der Gefahrdung materieller und immaterieller Interessen

Mitarbeiter haben aufgrund von formalen und informalen Prozessen in der Organisation
Rechte und Vorteile. Mit der eingenommenen Rolle und Position der einzelnen Personen
sind materielle (bspw. Gehalt, Tantieme) und immaterielle (bspw. Macht, Prestige)
Interessen verbunden. Veranderungen kénnen zur Gefdhrdung dieser Interessen fiihren.

176 Vgl. Staehle/Conrad/Sydow (1999), S. 979.
177 Miiller (2004), S. 147.

178 Vgl. Schreyodgg (1998), S. 489ff.

179 Vgl. Steiger/Hug (1999), S. 272.
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Widerstand aus Unkenntnis

Betroffenen Personen, die Ziele, Hintergriinde, Rahmenbedingungen oder Motive einer
innovativen Verdnderung nicht verstehen oder kennen, fehlen wichtige Voraussetzungen
zur Situationseinschédtzung. Daher kénnen anstehende Verdnderungen nicht eingeordnet,
richtig eingeschétzt und vermutlich nur schwer akzeptiert werden.

Widerstand aus Angst

Angst kann infolge eines Bedrangungsgefiihls entstehen. Im Zusammenhang mit geplanten
Veranderungen tritt dieses Gefiihl bspw. in Situationen auf, die durch Vertrauensmangel
gegeniiber Entscheidungstragern, Rollenverianderungen oder einem Identitatsverlust in-
folge eines Wertewandels gepragt sind. Dariiber hinaus kann auch Uberforderung zu
Angst und Verlust des Selbstvertrauens fiihren.

Weiterhin konnen Ursachen von Widerstanden im Verlauf eines Innovationsprozesses nach
auftretenden Willensbarrieren (nicht-Wollen) sowie Wissens- und Fahigkeitsbarrieren
(nicht-Konnen) der Beteiligten differenziert werden.!®® Willensbarrieren basieren dabei auf
personlichen Motiven wie der Sicherung von Prestige, Macht und materiellen Vorteilen
und koénnen zudem durch Angst hervorgerufen werden. Dagegen beruhen Wissens- und
Fahigkeitsbarrieren auf Informations- oder Fahigkeitsdefiziten bspw. im Umgang mit
neuen IT-Systemen und Ablaufstrukturen. Dariiber hinaus kommt auch Unkenntnis der
Beteiligten in Bezug auf die Rahmenbedingungen und Ziele der Veranderung als Ursache
in Betracht.

Uberdies ist es fiir einen zielgerichteten und Idsungsorientierten Umgang mit Wider-
standen von Bedeutung, die unterschiedlichen Erscheinungsformen - das ,Wie” - genau zu
kennen und unterscheiden zu kénnen. Denn dies ist Voraussetzung fiir die moglichst frithe
Identifikation eines Widerstands als solchen. Die folgende Abbildung zeigt wichtige Unter-
scheidungsaspekte verschiedener Auspragungsformen von Widerstanden.!8!

180 Vgl. Backhaus (1995), S. 65. Dariiber hinaus vgl. hierzu im weiteren Verlauf Kapitel 5.4.4.
181 Vgl. Doppler/Lauterburg (2005), S. 327.
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Abbildung 1.2 Symptome fur Widerstand

Widerspruch Aufregung
m Gegenargumentation m Unruhe stiften
.E m Vorwiirfe m Streit initiieren
i:‘ m Drohungen m Geriichte streuen
m Polemik m Intrigen spannen
m Formalismus m Cliquen bilden
Ausweichen Lustlosigkeit
m Schweigen m Unaufmerksamkeit
E m Bagatellisieren m Midigkeit
é m Diskussionsverlagerung m Krankheit
m Unwichtiges debattieren m Absentismus
m Lacherlich machen m Sinkendes Involvement

Die Differenzierung in einerseits aktive und passive sowie andererseits verbale und non-
verbale Widerstandsformen verdeutlicht das breite Spektrum von Verhaltensweisen, in
dem Widerstidnde zu Tage treten kdnnen. Zu beachten sind dabei nicht nur die in der Regel
deutlich ausgepragten Hinweise im Bereich der aktiven Erscheinungsformen, sondern auch
die passiven und daher meist unauffalligen Anzeichen fiir Widerstand.

Des Weiteren konnen Widerstinde gegen innovative Verdnderungen in Handelsunter-
nehmen entlang einer weiteren Dimension, die fiir Fritherkennung wichtig ist, kategorisiert
werden. Diese unterscheidet direkten und indirekten Widerstand, wobei der direkte
Widerstand hierbei durch die unmittelbare Beeinflussung des innovativen Prozesses ge-
kennzeichnet ist. Dagegen zielen indirekte Widerstande darauf ab, Innovationen auf Um-
wegen zu verhindern. So konnen sich einflussreiche Opponenten einer geplanten Ver-
dnderung indirekt widersetzen, indem sie bspw. eine geringfiigige Anderung unter-
nehmensinterner Rahmenbedingungen initiieren, infolge derer die gesamte Innovation als
unvorteilhaft erscheint.

Sind Widerstande erst einmal identifiziert kann zudem beurteilt werden, ob diese
destruktiver oder konstruktiver Natur sind (siehe folgendes Kapitel). Entscheidend ist
dabei die Frage, ob die Einflussnahme auf eine forderliche Risikominimierung oder auf die
blofle Verzogerung oder Verhinderung der Innovationsentscheidung gerichtet ist.'®?

182 Vgl. Kloter (1997), S. 161.
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Der gezeigte Uberblick iiber Ursachen und Motive sowie relevante Erscheinungsformen
stellt in seiner gesamtheitlichen Betrachtung eine Basis fiir die frithzeitige Erkennung und
Kategorisierung von Widerstanden dar. Hierauf aufbauend lassen sich Strategien zur deren
Vermeidung und Uberwindung ableiten, die im Rahmen des folgenden Abschnittes ein-
gehend beleuchtet werden.

1.4 Strategien zur Vermeidung und Uberwindung
von Widerstanden

Es ,gibt keine Veranderung ohne Widerstand.”'® Wie kann vor diesem Hintergrund auf-

kommenden Widerstinden begegnet und dabei gleichzeitig der maximale Erfolg einer
geplanten Verdanderung gesichert werden? Um diese Frage zu beantworten wird im An-
schluss zundchst anhand eines flinfstufigen Prozesses dargestellt, wie grundsatzlich mit
Widerstainden umgegangen werden kann. Danach werden ausgewdhlte Strategien zur
Vermeidung und Uberwindung von auftretenden Widerstanden naher erlautert.

Der Umgang mit Widerstanden kann als flinfstufiger Prozess dargestellt werden, den die
folgende Abbildung visualisiert.

Abbildung 1.3 Prozess zum Umgang mit Widerstanden

Konstruktiver Integration der
Widerstand Vorschlage

Destruktiver Analyse dEI: Motivation AnW(.er'\dung
und Beurteilung der spezifischer

Friiherkennung Kategorisierung
des Widerstands des Widerstands /

Widerstand situativen Bedingungen Strategien

Nach der moglichst friihzeitigen Identifikation des Widerstandes (1) ist in diesem Prozess
die Kategorisierung (2) und Differenzierung in konstruktiven oder destruktiven Wider-
stand entscheidend (3). Dabei hat konstruktiver Widerstand einen vorteilhaften Einfluss auf
die geplante Veranderung, indem bspw. durch das Expertenwissen von beteiligten Mit-
arbeitern eine besondere Einschédtzung der zu verdndernden Situation mdglich ist, auf-
grund dessen Fehlentwicklungen verhindert werden kénnen. Daher miissen diese Art des
Widerstandes und hieraus resultierende Vorschldge aufgenommen, differenziert aus-
gewertet und in weitere Projektphasen integriert werden (4). Dagegen ist destruktiver
Widerstand durch Verhaltensweisen gekennzeichnet, die dem Erfolg einer innovativen
Veranderung entgegenstehen. Handlungsbedarf leitet sich aus diesem Grund insbesondere

183 Doppler/Lauterburg (2005), S. 333.
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aus destruktiven Widerstanden ab. Die Identifikation geeigneter Handlungsoptionen er-
fordert dabei die Ermittlung der zugrunde liegenden Ursachen und Motive des Wider-
stands (4), da sich aus unterschiedlichen Motivationsformen spezifische Mafinahmen zur
Vermeidung und Uberwindung von Widerstédnden (5) ableiten lassen.

Es existieren eine Reihe von Strategien zur Vermeidung sowie Uberwindung von Wider-
standen. Dabei gilt grundsatzlich, dass die Vermeidung von Widerstanden durch deren
frithzeitige Erkennung und Einordnung die hochsten Erfolgsaussichten verspricht. In
diesem Zusammenhang ist der Partizipationsgrad der von einer Verdnderung tatsachlich
Betroffenen ein bedeutendes Kriterium. Denn der Erfolg innovativer Veranderungen ist
nicht nur im Nachhinein an materiellen Ergebnissen und inhaltlichen Zielen zu messen,
sondern ebenso anhand der Steigerung der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der be-
troffenen Mitarbeiter. Dabei kann der Mitarbeiter-Partizipationsgrad entlang eines
Kontinuums zwischen den Polen ,direktiv” und , partizipativ” eingeordnet werden, '8 Je
hoher die Beteiligung an der Aushandlung der Ziele, Handlungsfelder und Vorgehens-
weisen ist, desto besser kann die Gefahr der Entstehung von Widerstinden minimiert
werden. Prévention gelingt also durch Partizipation und Integration.

Partizipative Mafsnahmen fiir ein erfolgreiches Vorgehen bei innovativen Veranderungen
. 185
lassen sich folgendermafien zusammenfassen:

m Transparenz und Klarheit der Ziele schaffen (bspw. Durchfiihrung eines Kick-off Work-
shops zur Vorstellung des Vorhabens)

m Informationsstand der Betroffenen klaren (bspw. Abfrage des aktuellen Wissenstandes
verbunden mit Mafsnahmen, um alle Betroffenen auf einen einheitlichen Kenntnisstand
zu bringen)

m Problembewusstsein herstellen (bspw. Vermittlung neuer Anforderungen, die der ge-
planten Innovation zugrunde liegen, wie gesetzliche Regelungen)

m Glaubwiirdigkeit des Vorhabens und der Promotoren schaffen (bspw. Prasentation
eines verlasslichen und realistischen Projektplans)

Nichtsdestotrotz kann es auch bei Beriicksichtigung dieser integrativen MafSnahmen in
verschiedenen Phasen des Verdnderungsprojekts!®¢ zu Widerstinden kommen. Fiir den
nachhaltigen Erfolg einer innovativen Veranderung ist es daher sinnvoll und notwendig,
Widerstande dariiber hinaus differenziert zu betrachten.

184 Vgl. Rieckmann (1997), S. 129.

185 Vgl. Doppler/ Lauterburg (2005), S. 97.

186 Die Phasen der Verdnderung kénnen grob in Initiierung, Konzeption und Implementierung unter-
schieden werden.
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Strategien zur Uberwindung von Widerstanden lassen sich anhand von zwei Dimensionen
ableiten: direktiv oder partizipativ durchgefiihrte Strategien einerseits und Widerstands-
motive aufgrund von Willens- oder Wissens- und Fahigkeitsbarrieren andererseits. Es kann
die im Anschluss dargestellte Matrix aufgespannt werden.

Abbildung 1.4  Darstellung moglicher Strategien zur Uberwindung von Widerstianden
unter Berlicksichtigung der zugrundeliegenden Motivation
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Strategien zur Uberwindung

Es handelt sich hierbei um eine exemplarische Darstellung, die in der Praxis den jeweils
relevanten, situativen Gegebenheiten anzupassen ist. Faktoren wie Arbeits- und Projekt-
pléane, praktizierter Fiihrungsstil, Aspekte der Unternehmenskultur, verfiigbare Ressourcen
und mogliche Flexibilitat beeinflussen dabei mafgeblich, ob eine Uberwindungsstrategie
eher direktiv oder partizipativ durchzufiihren ist. Im Verdnderungsprozess ist unter
anderem der Faktor Zeit entscheidend: Ist ein enger Zeitrahmen vorgegeben, so wird die
Strategie typischerweise eher direktiv ausfallen. Die Einordnung der Widerstandsmotive in
Willensbarrieren oder Wissens- und Fahigkeitsbarrieren ist ein weiterer, essentieller Schritt
auf dem Weg zur Strategieauswahl.
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Die Selektion einer geeigneten Strategie zur Uberwindung von Widerstdnden in Handels-
unternehmen héngt von zahlreichen Einflussfaktoren ab, deren abschliefende Aufzdhlung
den Rahmen dieses Beitrages sprengen wiirde. Daher werden im Folgenden einige aus-
gewdhlte Strategien skizziert und anhand von Beispielen genauer beleuchtet.

Fachpromotoren konnen durch Wissens- und Fahigkeitsbarrieren motivierte Widerstande
iiberwinden. Dabei 16sen diese mithilfe verschiedener Arten von Schulungs- und Quali-
fizierungsmafinahmen Widerstande auf. Der hochste Partizipationsgrad seitens der Mit-
arbeiter wird allerdings durch individuelle Unterstiitzung und intensive Interaktion zur
Vermittlung von spezifischen und individuell notwendigen Kompetenzen erreicht.

Willensbarrieren und personlich motivierte Widerstdande werden dagegen typischerweise
von Machtpromotoren iiberwunden. Dabei sind die Isolation und Scheinpartizipation als
radikalste Strategien hinsichtlich ihrer Nachhaltigkeit als fragwiirdig einzustufen und des-
halb nur in besonderen Situationen - wie bspw. Zeitdruck und absehbare Betriebszuge-
horigkeit des Betroffenen - geeignet. Strategien, die mehr auf die Bediirfnisse, Motive und
Angste der Betroffenen eingehen, sind Zugestindnisse gerechtfertigter Anspriiche und die
Leistung von Uberzeugungsarbeit. Partizipative Strategien wie die Setzung geeigneter
Anreize, die Ergreifung vertrauensbildender Mafinahmen und Definition neuer Rollen sind
weitere Moglichkeiten, Widerstande gegeniiber innovativen Veranderungen nachhaltig zu
iiberwinden. Anreize setzen neben finanziellen Verlockungen bspw. auch Aufgabenvielfalt
und neue Verantwortungsbereiche. Mafinahmen zum Vertrauensaufbau sind personliche
Gesprache, die die anstehende Veranderung umfassend erlautern und die Konsequenzen
fiir den Betroffenen aufzeigen. Die Neudefinition zukiinftiger Rollen, Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten kann in einem partizipativen Prozess ausgehandelt werden. Insgesamt
gilt, je partizipativer eine Strategie zur Uberwindung von Widerstinden ist, desto nach-
haltiger und langfristiger lasst sich das erneute Auftreten von Widerstanden verhindern.

1.5 Fazit

Widerstande bei der Umsetzung von innovativen Verdnderungen sind unvermeidlich. Die
im Fokus stehenden Controlling- und Steuerungsinstrumente eines Handelsunternehmens
unterliegen kontinuierlich steigenden internen und externen Anforderungen, die in
Kombination mit den explodierenden technischen Moglichkeiten haufig Veranderungs-
bedarfe und damit Widerstande hervorrufen. Differierende Wissen- und Bildungsstande
der Mitarbeiter und die vielseitigen Interessen und Motive der Betroffenen verursachen
unterschiedliche Formen von Widerstand in Handelsunternehmen. Dariiber hinaus stellen
die héufig traditionelle und konservative Unternehmenskultur sowie die durch Risiko-
aversion gepragten Mitarbeiter zusatzliches Potenzial fiir Widerstand in Handelsunter-
nehmen dar. Fiir den Erfolg eines Veranderungsprozesses ist es bei diesen Mehrpersonen-
Prozessen und -Entscheidungen daher von grofler Bedeutung, Widerstinde gegen
innovative Veranderungen zeitnah zu erkennen und zu kategorisieren.
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Im praktischen Alltag ist Widerstand zumeist leicht erkennbar, unterschiedliche Aus-
préagungen von und Motivationen fiir Widerstand zu identifizieren ist jedoch weitaus
schwieriger, was dementsprechend auch die schnelle Einleitung geeigneter Mafinahmen
erschwert. Hilfreich bei der Uberwindung von Widerstanden ist dabei das fiinfstufige
Fritherkennungs- und Vorgehensmodell sowie die Strukturierung unterschiedlicher Er-
scheinungsformen. Dariiber hinaus tragen die Einordnung der Widerstiande, die Unter-
scheidung in konstruktive und destruktive Widerstdnde, die Analyse der Motive und
situativen Gegebenheiten und schliellich die Anwendung mehr oder weniger
partizipativer Strategien zur deren Uberwindung bei. Erfahrungsgeméafl kann aber eine
Sensibilisierung fiir den moglichen Umgang mit auftretenden Widerstanden bereits ein
grofler Schritt zur Uberwindung der Hemmnisse sein, der in keinem Handelsunternehmen
versdaumt werden sollte.
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