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1 Begleitwort von Dr. Thomas Martz, Vorstands-
vorsitzender der Vedes AG

Aufgrund der zunehmenden Globalisierung der Markte und der damit einher-
gehenden internationalen 6konomischen Verflechtung werden gegenuber der
Vergangenheit erhohte Anforderungen an die Fihrung von Unternehmen
gestellt. Mehr denn je werden sich gerade Handelsunternehmen auf veréanderte
okonomische Rahmenbedingungen einstellen muissen, um ihre Marktposition
halten oder ausbauen zu kénnen.

Vor diesem Hintergrund verlieren herkémmliche Planungsinstrumente, Wachs-
tumsstrategien und Organisationsstrukturen an Bedeutung, d. h. es miuissen
traditionelle Denkgewohnheiten und Verhaltensmuster in Frage gestellt werden.
Erfahrungen der Vergangenheit kdnnen nicht mehr ohne weiteres als Grundlage
fur unternehmerische Entscheidungen von morgen dienen. Der Globalisierungs-
prozess erfordert vom Management vielmehr den Entwurf von ganzheitlichen
Visionen und Strategien, um die Wettbewerbsfahigkeit von Handelsunternehmen
nachhaltig zu gewahrleisten.

Eine wichtige Voraussetzung fiur ein erfolgreiches Management besteht darin,
zeitnah relevante Informationen Uber die zentralen Erfolgsfaktoren im Handel zu
gewinnen. Neben der Markenfihrung stehen vor allem die Entwicklung von
Standort- und Filialkonzepten sowie eine marktgerechte Sortimentsbildung mit
entsprechender Preisgestaltung im Vordergrund. Die optimale Steuerung der
Bereiche Einkauf und Logistik erfordert den Einsatz moderner Controllinginstru-
mente, die gleichermal3en die korrespondierenden Finanz- und Liquiditatsstrome
transparent machen.

Eine systematische Analyse samtlicher Geschaftsprozesse im Rahmen der
Wertschdpfungskette vom Lieferanten Uber den Handel bis hin zum Konsu-
menten ist die Grundlage fur eine erfolgreiche Unternehmensfihrung von Han-
delsunternehmen. Die vorliegende Broschiire vermittelt einen praxisnahen Uber-
blick Uber die wesentlichen Strategien und Instrumente bei der Fiuhrung und
Steuerung von Handelsunternehmen und stellt in komprimierter und Ubersicht-
licher Form die zentralen Erfolgsfaktoren im Handel dar.

Dr. Thomas Martz
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2 Vorwort von Dr. Gunter Lubos, Geschaftsfuhrer der
TAC Consulting GmbH

Erfolg im Handel ist kein Zufallsprodukt, sondern das Ergebnis planvollen und
systematischen Managements. Je nach Unternehmenssituation gibt es unter-
schiedliche Strategien und Konzepte, um das Wachstum zu sichern, Stag-
nationsphasen zu Gberwinden und Restrukturierungs- und Sanierungssituationen
zu bewadltigen.

Die vorliegende Broschire zeigt auf, welche Faktoren entscheidenden Einfluss
auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Handelsunternehmens haben. Ausgehend
von den wesentlichen Erfolgsfaktoren werden grundsatzliche Strategiemuster
und Konzepte abgeleitet, mit denen ein Handelsunternehmen seine strategische
und operative Situation verbessern kann. Um dies zu erreichen, sind entschei-
dungsorientierte Informationen flr das Management unerldsslich. Die Darstel-
lung von handelsorientierten Controllinginstrumenten tragt dieser Erfordernis
Rechnung.

Angesichts der Vielfalt an unterschiedlichen Betriebstypen kann die vorliegende
Broschire keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben. Sie dient dazu einen
Uberblick zu geben, mit welchen Stellschrauben eine Verbesserung von wirt-
schaftlichen Ergebnissen im Handelsunternehmen zu erreichen ist.

Dr. Gunter Lubos
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3 Erfolgsfaktoren im Handel

Die Fuhrung eines Handelsunternehmens erfordert das Eingehen auf die Beson-
derheiten des handelstypischen Geschéaftsmodells. Handelsunternehmen kaufen
Waren auf eigene Rechnung und verauf3ern diese ohne Bearbeitung oder Wei-
terverarbeitung an den Abnehmer. In der Wertschopfungskette  zwischen
Produzent und Konsument tbernimmt der Handel verschiedene Funktionen:

= Sortimentsbildung durch Bindelung der Produkte verschiedener Produ-
zenten

= MarkterschlieBung und Vertrieb fir die Produzenten

= Marktforschung durch Nutzung und Aufbereitung von Verbrauchsinfor-
mationen verschiedener Kunden

= Transport und Bereitstellung der Ware in kundengerechten Mengen
= Lagerhaltung an der Schnittstelle zwischen Produzent und Kunde

= Zwischenfinanzierung durch Kreditierung gegentber Abnehmern und
Lieferanten

Die dargestellten Funktionen begriinden die grundsatzliche Existenzberechtigung
des Handels als Verbindungsglied zwischen Produzent und Konsument. Der
wirtschaftliche Erfolg flr das einzelne Handelsunternehmen stellt sich erst ein,
wenn es eine Reihe von Erfolgsfaktoren bei der Wahrnehmung der genannten
Funktionen erfillt. Hierzu zahlen insbesondere:

= Bedarfsgerechtigkeit des Angebots

=  Warenverfugbarkeit

= Preisliche Wetthewerbsfahigkeit

= Differenzierung der eigenen Leistung zum Wettbewerb

Von der Bedarfsgerechtigkeit des Angebots kann man sprechen, wenn die
angebotenen Waren und Leistungen die Bedurfnisse der Abnehmer erfillen. Die
Warenverfugbarkeit beinhaltet, dass das Unternehmen die nachgefragte Ware
zum richtigen Zeitpunkt in der richtigen Menge bereitstellen kann. Nur bedarfs-
gerechte Ware, die zum Zeitpunkt des Kaufwunsches vorhanden ist, kann ver-
kauft werden. Je transparenter Markte sind, desto mehr sind Preise fir den Kun-
den vergleichbar. Die preisliche Wettbewerbsfahigkeit ist daher wesentlich fur
den Erfolg. Handelt ein Unternehmen in einem transparenten Markt mit Gditern,
die auch den Wettbewerbern problemlos zuganglich sind, so erwachst den Még-
lichkeiten zur Differenzierung besondere Bedeutung. In der starksten Aus-
pragung verfiigt ein Unternehmen Uber ein Alleinstellungsmerkmal , das es
deutlich vom Wettbewerb abgrenzt. In der Schaffung der notwendigen Voraus-
setzungen und der Ausgestaltung dieser Erfolgsfaktoren liegt ein Schwerpunkt
der Managementtatigkeit im Handelsunternehmen.

3.1 Strategien und Konzepte als Grundlage der Fihru  ng

Fur die systematische und gezielte Beeinflussung der Erfolgsfaktoren bendtigt
das Management des Handelsunternehmens geeignete Konzepte und Vor-
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gehensweisen. Drei wesentliche Grundelemente sind hierbei fur jedes Unter-
nehmen wichtig, um den nachhaltigen Erfolg zu sichern:

= Erarbeitung eines Uberlegenen strategischen Konzepts
= Schaffung einer effizienten Struktur- und Ablauforganisation
= Bereitstellung geeigneter FUhrungsinstrumente

Grundsatzlich spielt sich die Filhrung des Handelsunternehmens auf einer stra-
tegischen und operativen Ebene ab. Mit Hilfe des strategischen Konzepts
beantwortet die Unternehmensleitung grundsatzliche Herausforderungen fiir das
Handelsunternehmen. Veranderungen von Markten, Kundenverhalten und Wett-
bebwerbern erfordern Antworten, die Gber das normale Tagesgeschaft hinaus-
gehen. Ziel der FUhrung durch strategische Konzepte ist die Sicherung und der
Ausbau der langfristigen Wettbewerbs- und Ertragsfahigkeit. Dies fuhrt zu Ent-
scheidungen, die kaum oder nur unter groBem Aufwand umkehrbar sind. Die
Wahl der Betriebsform oder eine Entscheidung liber die Anderung der Betriebs-
form hat fir ein Handelsunternehmen diesen grundsatzlichen und damit strate-
gischen Charakter. Die Unternehmensleitung trifft beispielsweise die Entschei-
dung, ob ein Handelsunternehmen als GroRhandel oder Einzelhandel am Markt
auftritt. Auch innerhalb dieser Handelsformen entsteht die Notwendigkeit,
Betriebsformen noch detaillierter zu differenzieren. So stellt sich die Frage, ob
ein am Endverbraucher orientiertes Einzelhandelsunternehmen den Konsumen-
ten nur mit einem einzigen Standort oder mit einer groReren Anzahl stationérer
Filialen anspricht. Auch innerhalb dieser Handelsformen hat das Unternehmen
die Mdglichkeit, sich Uber verschiedene Flachenkonzepte , Servicekonzepte
etc. am Markt zu positionieren. Uberlegungen zur Betriebsform erfordern nur zu
bestimmten Zeitpunkten eine bewusste Entscheidung des Managements. Die
Unternehmensgriindung zahlt zu diesen Situationen. Weitaus haufiger stellt sich
die Frage, wie bestehende Betriebsformen zu modifizieren sind, wenn bisherige
Konzepte kein ausreichendes Ertragspotenzial mehr versprechen. In einem der-
artigen Fall kann nur eine grundlegende Uberarbeitung des Geschaftsmodells
weiteres Wachstum und positive Ergebnisbeitrage versprechen.

Ein strategisches Konzept ist umso fundierter, je faktenorientierter es gestaltet
wird. Ausgangspunkt jedes strategischen Konzepts ist die fundierte Analyse der
Ausgangssituation und des Unternehmensumfeldes. Eine strategische
Bestandsaufnahme zeigt, unter welchen Rahmenbedingungen das Handels-
unternehmen in seinem Markt agiert. Diese Analyse umfasst Absatzmarkte,
Beschaffungsmarkte, Abnehmerverhalten, Wettbewerbssituation und verfligbare
personelle und finanzielle Ressourcen. Das so erarbeitete Profil zeigt die
zukUnftigen Herausforderungen ebenso, wie die Starken und Schwachen des
Unternehmens. Darauf aufbauend entwickelt das Management mdgliche Ant-
worten und strategische Konzepte, mit denen es den zukinftigen Heraus-
forderungen begegnen wird.

Zur Umsetzung der strategischen Konzepte und zur Bewadltigung des Tages-
geschaftes bedarf es einer leistungsfahigen Organisation. Die Struktur-
organisation regelt das Zusammenspiel der verschiedenen Funktionsbereiche
im Unternehmen. Uber die organisatorische Ausgestaltung der verschiedenen
Funktionen wie Vertrieb, Einkauf, Materialwirtschaft etc. beeinflusst das Manage-
ment nicht nur die Umsetzung der Strategie, sondern auch die Erflllung der
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Erfolgsfaktoren und damit das Ergebnis im Tagesgeschaft. Eine Struktur-
organisation ist nur dann effizient, wenn eine geeignete Ablauforganisation die
verschiedenen Funktionsbereiche miteinander verkndpft. Im Handelsunter-
nehmen sind dabei zwei Kernprozesse zu gestalten:

=  Warenstrome
= |nformationsstrome

Warenstréme beinhalten den physischen Weg eines Produktes vom Produzen-
ten Gber das Handelsunternehmen zum Abnehmer. Uber den Warenstrom gene-
riert das Unternehmen sein Ergebnis. Eine Vielzahl von Informationen begleitet
den Weg der Ware vom Lieferanten Uber das Handelsunternehmen zum
Abnehmer. Diese Informationsstrome betreffen Herkunft, Weg, Ziel, Menge
und Wert der Waren. Derartige Informationen haben auf den ersten Blick keinen
originaren Wert. Beim Weg Uber die eigene Organisation kann das Handels-
unternehmen aus der zielgerichteten Nutzung der Informationen eine Vielzahl
von Vorteilen ziehen und seine Wettbewerbsposition verbessern. Die Organi-
sation des Unternehmens an der Schnittstelle zwischen Lieferanten und Abneh-
mern kann sich dabei als Hemmschuh oder Katalysator fur die Informations-
verarbeitung erweisen (Abbildung 1). Die Effizienz der Ablauforganisation im
Handelsunternehmen wirkt sich damit auch auf die Funktionsfahigkeit einer
Ubergreifenden Supply Chain aus.

Abb. 1: Die Organisation des Handelsunternehmens al s Schnittstelle
zwischen Lieferanten und Abnehmern

Lieferanten Handels- Kunden
unternehmen

Strukturen

\
A

O o 0o 0o o
O o 0O O O

Waren - Waren

Information - . h Information
Ablaufe

\
A
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Viele Unternehmen konzentrieren ihre Aktivitdten auf die Optimierung der
Warenstrome. Damit erzielen sie schnelle Effekte und sind in der Lage, die
Kapitalbindung aus der Vorratshaltung rasch zu senken. Meist dominieren sin-
gulare Einmalaktivititen wie Lagerbereinigungen, Sortimentsstraffungen oder
Lieferantenauslistungen. Dadurch verbessert sich die Performance des Unter-
nehmens kurzfristig. Haufig kommt es jedoch zu einem ,Sagezahneffekt “ aus
Aufbau und Abbau von Lagerbestanden , Artikelumfang oder Lieferanten-
anzahl. Dieser hat seine Ursache darin, dass die Informationen, die den Waren-
strom begleiten, wenn Uberhaupt, nur zur vergangenheitsorientierten Dokumen-
tation und nicht zur vorausschauenden Steuerung des Unternehmens eingesetzt
werden.

Die Existenz einer grof3en Fille von Informationen garantiert noch nicht die
Fuhrbarkeit des Unternehmens. Erst durch die Aufbereitung mittels leistungs-
fahiger Fuhrungsinstrumente kann das Unternehmen seine Entscheidungs-
qualitdt und damit die eigene Wettbewerbsfahigkeit verbessern. Zukunfts-
weisende Konzepte bauen daher ebenso auf informationelle Uberlegenheit, wie
auf ein effizientes operatives Tagesgeschéft. Der Unternehmenserfolg stellt sich
dann ein, wenn das Unternehmen die Erfolgsfaktoren des Marktes erflllt. Dies
setzt voraus, dass die FUhrungsinstrumente die Erfillung oder Nicht-Erflllung
der relevanten Erfolgsfaktoren darstellen.

3.2 Gestaltungsfelder fur das Management

Die dargestellten Grundelemente Strategie, Organisation und Fihrungs-
instrumente stellen keinen Selbstzweck dar. Ihre einzige Funktion ist es, fur eine
bestmdgliche Erfullung der Erfolgsfaktoren zu sorgen und die Bereiche zu opti-
mieren, die den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens bewirken. Diese
Bereiche lassen sich in verschiedene Gestaltungsfelder unterteilen, deren Beein-
flussung Uber den Erfolg des Handelsunternehmens entscheiden.

Die Systematisierung mdoglicher Gestaltungsfelder erleichtert es dem Manage-
ment, zielgerichtet tatig zu werden. Den Ausgangspunkt der Systematisierung
bildet die Frage, welche Stellschrauben aufgrund des Geschéaftsmodells die
beste Ergebniswirkung versprechen und in welchen Bereichen aufgrund prak-
tischer Erfahrungen Ergebnispotenziale in den verschiedenen Unternehmens-
phasen bestehen. Ausgehend von den operativen Ansatzpunkten bis hin zu den
strategischen Stellschrauben lassen sich folgende Gestaltungsfelder beschrei-
ben:

= Positionierung und Differenzierung

= Sortimentsbildung und Sortimentssteuerung
= Gestaltung des Markenportfolios

= Bereitstellung von Waren

= Vertriebswege und Standortkonzepte

= Preisfindung und Preispositionierung

=  Wertschopfungstiefe und Vertikalisierung
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Eine Unternehmensleitung fuhrt das Handelsunternehmen erfolgreich, wenn es
gelingt, Strategie, Organisation und Instrumente so einzusetzen, dass diese
Gestaltungsfelder in Hinblick auf die Erfolgsfaktoren des Geschaftes systema-
tisch bearbeitet und gesteuert werden.

3.2.1 Positionierung und Differenzierung

Je ahnlicher und vergleichbarer die Produkte und Leistungen eines Unter-
nehmens im Vergleich zum Wettbewerb sind, desto wichtiger ist es, sich von den
potenziellen Wettbewerbern abzugrenzen. Diese Notwendigkeit zur Differen-
zierung und Positionierung ist gerade bei Handelsunternehmen wichtig, da
deren Warenangebot meist auch bei einer groBeren Anzahl Wettbewerber
verfugbar ist. Darin liegt auch ein wesentliches strategisches Problem von
Handelsunternehmen. Die breite Verfligbarkeit von Produkten bei verschiedenen
Absatzmittlern erschwert eine Profilierung alleine tber die Artikel im Sortiment.
Eine Ausnahme bilden nur Artikel, die exklusiv im Portfolio des Handelsunter-
nehmens sind.

Der Kern einer Differenzierungsstrategie bestent im Herausstellen von
Alleinstellungsmerkmalen  oder  Differenzierungsfaktoren.  Verschiedene
Differenzierungsmerkmale bieten sich an, die vom Handelsunternehmen selbst
beeinflusst und gestaltet werden kdénnen:

= Sortimentsumfang und Markenvielfalt

= Preise und Preisniveau

= Beratung und Service

= Einkaufserlebnis und Einkaufsambiente

Die Artikel, die ein Handelsunternehmen in seinem Portfolio hat, er6ffnen ihm
keine origindre Mdglichkeit zur Differenzierung. Ob es sich bei dem Handels-
unternehmen um einen Vollsortimenter oder Spezialsortimenter handelt, wird
vom Kunden wahrgenommen und wirkt sich auf die Attraktivitdit des Unter-
nehmens und die Wahrnehmung bei den potenziellen Abnehmern aus. Das
Unternehmen muss sich daher bei seiner Positionierung fir eine eindeutig wahr-
nehmbare Sortimentsstrategie entscheiden, um gegeniiber den Kunden ein
klares und unverwechselbares Bild abzugeben.

Mittels einer Differenzierung Uber Preis und Preisniveau spricht das Unter-
nehmen gezielt bestimmte Kundengruppen an. Ein niedriges Preisniveau bietet
in der Regel keinen Spielraum fir das Angebot von Zusatznutzen. Es erfordert
vielmehr einen kostenorientierten Umgang mit der Ware vom Einkauf bis zum
Verkauf. Niedrigpreis - oder Discountstrategien erfordern daher in der Regel
eine Konzentration auf die Ware und einen Verzicht auf Zusatznutzen fir den
Kunden. Durch eine hohe Preispositionierung werden Kunden mit hoher Kauf-
kraft und hohem Anspruchsniveau angesprochen. Diese erwarten aufgrund des
hoheren Preises einen Zusatznutzen, der Uber den reinen Produktnutzen
hinausgeht und das hohere Preisniveau rechtfertigt. Fir das Handelsunter-
nehmen ist das hohere Preisniveau erforderlich, um die Kosten abzudecken, die
mit dem Zusatznutzen einhergehen.
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Beratung und Service stellen einen typischen Zusatznutzen dar, um das
Warenangebot mit einer Leistung zu erganzen. Vor allem bei erklarungsbedurf-
tigen Artikeln und Sortimenten bietet sich damit die Moglichkeit zur Abgrenzung
vom Wettbewerb. Dies gelingt nicht nur dann, wenn diese Leistung angeboten
wird, sondern vor allem, wenn die Qualitdt des Zusatznutzens hoher als beim
Wettbewerb ist. Da diese Leistung von den Mitarbeitern des Handelsunter-
nehmens erbracht wird, hat deren Qualifikation und Motivation eine Schliissel-
funktion fir den Erfolg einer Differenzierungsstrategie.

Einkaufserlebnis und Einkaufsambiente sind Faktoren, die durch die
Ausgestaltung und das raumliche Umfeld des Unternehmens gepragt werden.
Dieses Konzept kann vor allem im konsumorientierten Einzelhandel als Mdglich-
keit zur Differenzierung herangezogen werden. Ziel ist es, durch Gestaltung der
Einkaufsstatten die Kaufbereitschaft des Konsumenten zu erhéhen. Durch die
Verbindung mit anderen Differenzierungsmerkmalen wie Beratungsqualitat, Ser-
vice oder Preispositionierung schafft das Unternehmen ein in sich geschlossenes
und ganzheitliches Konzept.

Eine erfolgreiche Differenzierungsstrategie , die nicht nur kurzzeitig, sondern
dauerhaft tragfahig ist, erfordert es, dass die Wettbewerber die spezifischen
Fahigkeiten nicht oder nur sehr schwer imitieren und reproduzieren kénnen und
der Kunde einen unmittelbaren Nutzen aus den Fahigkeiten des Unternehmens
verspirt. Dabei kommt es nicht darauf an, wie sich die Realitat darstellt, sondern
wie ein Handelsunternehmen von seinen Kunden wahrgenommen wird. Da Han-
delsunternehmen Uber keine eigene Produktion verfigen, die beispielsweise
einen Imitationsschutz  Uber Produktpatente zulasst, fordert diese Aufgaben-
stellung die konzeptionelle Kreativitdt des Managements in besonderem Malie.
Hat sich ein Unternehmen fir eine bestimmte Positionierung entschieden, so
missen auch alle Ubrigen Gestaltungsfelder mit dieser Ausrichtung des Unter-
nehmens harmonieren.

3.2.2 Sortimentsbildung und Sortimentssteuerung

Das Sortiment eines Handelsunternehmens in Form seiner Warengruppen und
Artikel beeinflusst den Geschaftserfolg des Unternehmens malf3geblich. Dies
betrifft die AuRenwirkung bei den Kunden ebenso, wie die internen betriebs-
wirtschaftlichen Folgewirkungen. Im Rahmen von Sortimentsentscheidungen

befindet ein Unternehmen Uber die Breite und Tiefe des Warenangebots und
damit Uber Rohertrag, Kapitalbindung, Prozesskosten etc. Das Sortiment muss
die Bedurfnisse der Kunden erfillen. Ein zu schmales oder zu flaches Sortiment
verfligt Uber keine ausreichende Attraktivitdt und erzeugt so keine Kaufbereit-
schaft bei den potenziellen Kunden. Dem Unternehmen entgeht dadurch Absatz,
Umsatz und somit Deckungsbeitrag. Ein zu tiefes und breites Sortiment
verursacht wiederum erhebliche Folgekosten. In diesem Fall weisen Sortiments-
bestandteile zu geringe Ergebnisbeitrdge bei zu niedrigen Umschlagsgeschwin-
digkeiten auf. Sie entpuppen sich als Kostentreiber in vielen weiteren Funk-
tionsbereichen des Unternehmens. Sortimentsprobleme haben in der Praxis oft
historische Griinde und sind auf eine unzureichende Systematik in der Sorti-
mentssteuerung  zurtickzufuihren. Die Herstellung eines Gleichgewichtes, das
einerseits ausreichende Attraktivitdt beim Kunden erzeugt, andererseits aber

Workpaper: Handelsunternehmen erfolgreich flihren Seite 11 von 55
©TAC Consulting GmbH, Méarz 2008



CONSULTING

auch betriebswirtschaftlichen Effizienzkriterien gentgt, ist daher eine wesentliche
Managementherausforderung. Nur wenn Kern-, Grund- und Randsortimente pra-
zZise definiert sind, ist eine effiziente Sortimentssteuerung maglich.

Forscht man nach mdglichen Ergebnispotenzialen im Sortimentsbereich, so gibt
es meist drei wesentliche Ursachen mangelnder Ergebnisbeitrage:

= Unzureichende Abstimmung zwischen Verkauf und Einkauf
= Fehlendes Sortimentscontrolling

= Unzureichende Transparenz hinsichtlich der tatsachlichen Sortiments-
kosten

Organisatorische Schnittstellenprobleme  zwischen Einkauf und Vertrieb sind in
funktionalen Gesamtorganisationen eine typische Ursache fir ein nicht aus-
reichend abgestimmtes Sortiment. In Unternehmen, die ein Verbesserungs-
potenzial aufweisen, sind haufig Schnittstellenprobleme gerade zwischen diesen
beiden Funktionsbereichen zu erkennen. Eine Betrachtung der Denkweisen und
Vorgehensweisen beider Funktionen zeigt die moglichen Ursachen von organi-
satorischen Schnittstellenproblemen. Der Einkauf orientiert sich an den Beschaf-
fungsmarkten . Diese nehmen zeitversetzt vor den eigentlichen Verkaufsaktivi-
taten Einfluss auf die Sortimentszusammensetzung. In dieser Funktion nimmt er
fur sich in Anspruch, zukinftige Trends bereits im Vorfeld des Verkaufs zu
erkennen und stellt das Sortiment entsprechend zusammen. Aufgrund seiner
Kenntnisse des Beschaffungsmarktes geht er davon aus, dass er vor allem
zukUnftige Entwicklungen und Tendenzen ausreichend kennt, um eine Beschaf-
fungsentscheidung nach Inhalt, Einkaufspreis und Bestellmenge zu treffen. Der
Vertrieb des Unternehmens nimmt ahnliches fir sich in Anspruch. Aufgrund
seiner Nahe zum Kunden geht auch er davon aus, dass er die Bedurfnisse und
Winsche im Markt kennt. Aus seiner Sicht sollten diese in die Beschaffungsent-
scheidung mit einflieBen. Der Verkauf sieht sich als Schnittstelle des Unter-
nehmens zu den Kunden und deren Bedurfnissen. Die Attraktivitdt eines
Sortiments und seine Bedarfsgerechtigkeit beurteilt er zum einen aus aktuellen
Abverkaufszahlen und damit einer sehr marktbezogenen Zahlenbasis. Haufiger
jedoch wird, was typisch fir Verkaufsfunktionen ist, die voraussichtliche
Entwicklung von qualitativen Elementen und Prognosen bestimmt. Der Verkauf
sieht sich ,am Puls des Kunden“ und leitet daraus die notwendige Zusammen-
setzung des Sortiments ab. Zuklnftige Trends und Entwicklungen werden durch
Informationen bestimmt, die Kunden an den Verkauf weitergeben.

Beide Funktionen verfiigen somit tUber wertvolle Informationen fir die Zusam-
menstellung des Sortiments. Die mangelnde organisatorische Abstimmung ver-
hindert, dass diese Informationen zusammengefihrt werden und nur unzu-
reichend in Sortimentsentscheidungen einflieBen. Kommunizieren Vertrieb und
Einkauf nicht miteinander, so wéachst die Gefahr, dass es zu Fehlentscheidungen
bei der Beschaffung kommt. Die Gefahr wachst mit zunehmender GréRe und
Komplexitdt des Handelsunternehmens. Handelt es sich beispielsweise um ein
Handelsunternehmen mit einer Vielzahl von Filialen in unterschiedlichen Regio-
nen, so besteht die Gefahr, dass bei zentralisierter Entscheidungsfindung regio-
nalspezifische Besonderheiten im Sortiment nicht berlcksichtigt sind. Das
Ergebnis ist ein Angebot, das nicht den Bedarf der Kunden trifft und zu geringen
Absatzen und unzureichendem Lagerumschlag fuhrt. Je ausgepragter das
Eigenleben von Funktionen ist, desto mehr wéchst die Gefahr, dass es zu den
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geschilderten Ineffizienzen in der Organisation kommt. Dies flhrt im Ergebnis
dazu, dass von den nachgefragten Artikeln zu wenig verflgbar sind, sich bei den
nicht nachgefragten Artikeln Uberbestande aufbauen und sich Vertrieb und Ein-
kauf die Verantwortung fur diese Entwicklung gegenseitig zuschieben.

Die Losung dieses Schnittstellenproblems kann (ber eine Optimierung der
Ablauf- und/oder Strukturorganisation erfolgen. Uber die Ablauforganisation ist
sicherzustellen, dass es zu einem regelméaRigen Informationsaustausch zwi-
schen beiden Funktionsbereichen kommt. Der Nachteil dieser Lésung ist eine
geteilte und damit unklare organisatorische Verantwortung. Daher stellt sich die
Frage, ob eine Zusammenfihrung der Funktionen im Rahmen der Struktur-
organisation nicht besser ist. Sind Verkauf und Einkauf jeweils unterschied-
lichen Verantwortungsbereichen, zum Beispiel auf der Ebene der Unternehmens-
leitung, zugeordnet, so kann dies zu den dargestellten Schnittstellenproblemen
fuhren. Eine Zusammenfassung unter einer einheitlichen Fihrung entscharft
dieses Problem. Der oberste Verantwortungstrager vereint in diesem Fall die
Sichtweisen von Verkauf und Einkauf. Wird dieses organisatorische Prinzip auch
auf den darunter liegenden Fuhrungsebenen etabliert, so kommt es zu einer
Auflésung der funktionalen Organisation. Dieses Category Management fur
Teilsegmente des Sortiments oder die Etablierung eines umfassenden Waren-
gruppenmanagements bei groRen und komplexen Unternehmen bindelt die
gesamthafte Verantwortung fur Einkauf und Verkauf bei einzelnen Category
Managern oder Warengruppenmanagern. Idealerweise umfasst diese Verant-
wortung eine betriebswirtschaftliche Verantwortung fur Rohertrdge, Deckungs-
beitrdge, Bestand und Kapitalbindung der jeweiligen Warengruppen. Das Unter-
nehmen richtet sich mit diesem Konzept zum einen konsequent auf den Bedarf
des (End)Kunden aus. Gleichzeitig bildet es diese Verantwortung in seiner
internen Organisation ab (Abbildung 2). In der strategischen Dimension kann das
Category Management auch eine umfassende Zusammenarbeit mit den Liefe-
ranten bedeuten. In diesem Fall werden die Informationen und Daten aus dem
Handelsunternehmen Uber die gesamte Wertschépfungskette  konsequent
genutzt, um zum Vorteil aller Marktteilnehmer eine Optimierung der gesamten
Wertschopfungskette zu erreichen. Das Category Management mindet in ein
umfassendes Supply Chain Management . Das Handelsunternehmen besetzt in
diesem Fall eine Schlisselfunktion zwischen dem Endkunden und den
Beschaffungsquellen.
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Abb. 2: Category Management und Supply Chain Manage  ment in der
Organisation des Handelsunternehmens

Warengruppen
Wert- oripp
schoépfungs- Funktionen
stufe Waren- Waren- Waren-
gruppe A gruppe B gruppe C
Verkauf
Verant- Verant- Verant-
Handels- Marketing wortlicher wortlicher wortlicher
unter- Category Category Category
nehmen Logistik Manager Manager Manager
. A B C
Einkauf
Verkauf
Hersteller Marketing Interne Organisation des Herstellers
Produktion

Eine wesentliche Herausforderung dieser Organisationsform besteht in den per-
sonellen Anforderungen an die Category Manager . Dies gilt besonders fur den
Fall, dass eine bislang funktionale Organisation in eine Organisation nach dem
Prinzip des Category Management transferiert werden soll. Die Ausweitung der
Verantwortung Uber die bisherigen Bereiche der Mitarbeiter erfordert die Ein-
arbeitung in neue Tatigkeitsfelder und die teilweise Ubernahme umfassender
betriebswirtschaftlicher Verantwortung fir die verschiedenen Warengruppen.
Umfassende Schulungen und personelle Erganzungen sind die Voraussetzun-
gen daftir, dass ein derartiges Konzept in der Realitat erfolgreich ist.

Eine zielgerichtete Steuerung des Sortiments erfordert ausreichende Informa-
tionen Uber die wesentlichen Sortimentsbestandteile. Ohne ein ausreichendes
Sortimentscontrolling  ist das Category Management nicht in der Lage, den
betriebswirtschaftlichen Beitrag einzelner Warengruppen zum Ergebnis und zur
Kapitalnutzung zu ermitteln. Das Sortimentscontrolling erfordert wiederum eine
leistungsfahige Warenwirtschaft die insbesondere Informationen tber Bestell-
obligo , Lagerdauer , Lagerbestand etc. liefert. Erst auf dieser Basis lassen sich
aussagefahige Wertgrol3en Uber Rohertrdge oder Deckungsbeitrage ableiten.
Fir diese Ergebnisbetrachtung spielen die Sortimentskosten eine herausragende
Rolle. Aufgrund der haufig praktizierten Zuschlagskalkulation als Prozentsatz des
Warenwertes sind in vielen Unternehmen und damit auch bei den Waren-
gruppenmanagern die tatsdchlichen Vielfaltskosten des Sortiments nicht
transparent. Im Extremfall belasten langsam drehende und margenschwache
Sortimentsteile das Unternehmensergebnis noch zusatzlich. In Unternehmen
resultieren diese Kosten aus der praktizierten Zuschlagskalkulation , bei der die
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Gemeinkosten des Unternehmens als Prozentsatz auf den Warenwert aufge-
schlagen werden. Diese Methodik bewirkt, dass Warengruppen mit hohem
Warenwert und hohen Stiickzahlen einen unverhaltnismaRig hohen Anteil der
Fixkosten des Unternehmens tragen, obwohl sie diese nicht verursachen.
Kleinteilige Artikel mit wenig Wert, die bei Beschaffung und Verkauf jedoch einen
hohen Aufwand erzeugen, werden unterproportional belastet. Dies fihrt zu einer
Sortimentssteuerung, die ,unwirtschaftliche* Artikel bevorzugt und wirtschaftliche
Artikel zu wenig beachtet. Abhilfe schafft eine Prozesskostenrechnung , die
eine verursachungsgerechte Zuordnung der Fixkosten vornimmt indem sie Uber
fixe Prozesskostenséatze Artikel unabhangig von ihren Wert und Anteil am Sorti-
ment nach der verursachungsgerechten Zuordnung der Kosten belastet. Bei
konsequenter Einfiihrung und Praktizierung fuhrt dies zu einer Bereinigung des
Sortiments um deckungsbeitragsschwache Artikel oder eine héherer Erlésquali-
tat der kostenintensiven Sortimentssteile.

3.2.3 Markenportfolio und Markenfuhrung

Die Gestaltung des Markenportfolios eines Handelsunternehmens ist als ein Teil
der Sortimentsbildung oder als eigenstandiges Gestaltungsfeld zu betrachten.
Das Markenportfolio hat erheblichen Einfluss auf den Erfolg eines Handelsunter-
nehmens. Die Aufgabe von Marken besteht darin, dem Abnehmer bestimmte
Botschaften zu vermitteln und bei ihm eine Kaufentscheidung fur das Marken-
produkt auszulésen. Die Marke differenziert das Produkt von anderen Wett-
bewerbsprodukten. Ihr Ziel ist es, eine hohere Anzahl von Kaufentscheidungen
zu hdéheren Preisen auszuldsen, als dies bei markenlosen Produkten der Fall ist.
Verfligt ein Handelsunternehmen Uber ein attraktives Portfolio an Marken, so
profitiert es von dem Zuwachs an Absatz und Erlésqualitat ebenfalls. Die Attrak-
tivitat des angebotenen Markenportfolios wirkt sich unmittelbar auf den wirt-
schaftlichen Erfolg des Handelsunternehmens aus. Zwei wesentliche Kategorien
von Marken sind zu unterscheiden:

=  Fremdmarken
= Eigenmarken

Fremdmarken sind in der Regel Herstellermarken , mit deren Hilfe das
Handelsunternehmen Kunden fir sich gewinnen will. Auf die Attraktivitat von
Herstellermarken hat das Handelsunternehmen naturgemaf nur begrenzten Ein-
fluss. Die inhaltliche Ausgestaltung von Markenaufbau und Markenpflege liegt
beim Produzenten. Dieser hat es in der Hand, wie viel er in seine Marken inves-
tiert und wie attraktiv er sie gestaltet. Will sich ein Handelsunternehmen von den
Entscheidungen der Hersteller unabhédngig machen, so kann es Eigenmarken
oder Handelsmarken aufbauen. Als Produktmarken ubernehmen sie dieselbe
Funktion, wie die Produktmarken der Hersteller. Dies fuhrt allerdings zur Proble-
matik, dass ein Handelsunternehmen erhebliche Markeninvestitionen leisten
muss, wenn es fir sein gesamtes Sortiment Eigenmarken aufbaut.

Der Aufbau einer oder mehrerer eigener Handelsmarken fir homogene Sorti-
mentsteile stellt eine Alternative zur Nutzung von Fremdmarken dar. In diesem
Fall hat das Handelsunternehmen als Markenbesitzer direkten Zugang auf die
Erfolgsfaktoren der Markenbildung. Damit liegt die Verantwortung fur die
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Markenfihrung im Handelsunternehmen selbst. Voraussetzung fir den Marken-
erfolg sind entsprechende qualitative und quantitative Kapazitaten sowie eine
entsprechende Handelsmarkenstrategie . Wirtschaftlich ist der Aufbau von
Eigenmarken sinnvoll, wenn sich das Sortimentsergebnis aus den eigenen Han-
delsmarken unter Beriicksichtigung der Kosten fur den Markenaufbau besser
darstellt, als der Ergebnisbeitrag aus den Herstellermarken. Will das Handels-
unternehmen die Kosten fir den Eigenaufbau von Handelsmarken vermeiden
und trotzdem die Zugkraft von Marken nutzen, so bieten sich zwei alternative
Konzepte an.

Exklusivitat bei der Nutzung von Herstellermarken fir das gesamte Sortiment
oder Teile davon ermdglicht es dem Handelsunternehmen, sich am Markt von
Wettbewerbern im Rahmen seiner Strategie zu differenzieren, denen der exklu-
sive Markenzugang fehlt. Ein Markenhersteller wird sich auf eine derartige
Begrenzung seiner Distributionsméglichkeiten nur einlassen, wenn er sich dar-
aus wirtschaftliche Vorteile gegentiber einer breiten Distribution {ber eine Viel-
zahl weiterer Vertriebskandle verspricht. Das Handelsunternehmen sollte in die-
sem Fall Uber Strategien und Differenzierungsmerkmale verfligen, die es von
seinen Wettbewerbern deutlich abgrenzt. Eine Alternative zum Aufbau von Han-
delsmarken oder zur exklusiven Nutzung einer Fremdmarke ist der Kauf einer
Herstellermarke ohne das dahinter stehende operative Geschéaft und die Nut-
zung der Marke als Handelsmarke. Diese Strategie erfordert finanzielle Investi-
tionen beim Kauf der Marke und laufende Investitionen in die Markenpflege.

Stehen nicht die Produktmarken, sondern das Handelsunternehmen selbst als
Marke im Vordergrund, so verfolgt das Unternehmen die Strategie, sich als
Einkaufstattenmarke zu positionieren. In diesem Fall versucht das Handels-
unternehmen durch die Gestaltung seiner Einkaufsstatten bestimmte Bot-
schaften an die Kaufer zu kommunizieren, um sich von den Einkaufsstatten der
Wettbewerber abzugrenzen. Eine derartige Strategie ist, eventuell in Verbindung
mit einer Handelsmarkenstrategie sinnvoll, wenn das Management die Abhangig-
keit von fremden Produktmarken begrenzen will und die Markenstarke der
Einkaufsstatte den Produktmarken als langfristig Uberlegen sieht. Bei einer
solchen Strategie muss das Handelsunternehmen &ahnlich einem Markenher-
steller Uber einen langeren Zeitraum in Marketing investieren, um diese Bot-
schaft nachhaltig zu kommunizieren. Dies schlief3t nicht nur die Bereitschaft fur
Marketingausgaben ein, sondern erfordert auch eine entsprechende Organisa-
tionsstruktur mit ausreichenden personellen Ressourcen. Insbesondere zur
Fuhrung von Eigenmarken bedarf es innerhalb des Handelsmarketings ent-
sprechender Strukturen. Dies ist umso mehr erforderlich, je ausgepragter die
Profilierung der eigenen Handelsmarken oder der Einkaufsstattenmarke sein
soll.

3.2.4 Preisfindung und Konditionengestaltung

Strategische Preispositionierung und operative Preisfindung entscheiden in
hohem Malie Uber den wirtschaftlichen Erfolg des Handelsunternehmens. Die
strategische Preisfindung betrifft das gesamte Sortiment und ist das Ergebnis
einer umfassenden strategischen Positionierung zum Beispiel als serviceorien-
tierter Hochpreisanbieter oder als preisaggressiver Discounter ohne zusatz-
liches Leistungsangebot. Bei der operativen Preisfindung wird der Preis fir ein-
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zelne Artikel innerhalb des festgelegten strategischen Preisrahmens ermittelt. In
den Verkaufspreis gehen neben den direkten Kosten der Ware auch die Kosten
fur Logistik, Marketing, Vertrieb und Verwaltung und die kalkulierte Gewinn-
spanne ein. Eine derartige Vollkostenbetrachtung setzt das Wissen voraus,
welche Anzahl von einem Artikel tatséchlich an die Kunden verkauft werden. Erst
dadurch ist es mdglich, diese zusatzlichen Kosten auf die Artikel zuzurechnen.
Die Art und Weise in der dies erfolgt, hat erheblichen Einfluss auf die Hohe des
Verkaufspreises und entscheidet Uber den Markterfolg und den wirtschaftlichen
Ergebnisbeitrag von Artikeln. Diese Form der Preisfindung bertcksichtigt vor
allem Dbetriebswirtschaftliche Erfordernisse. Wenn Produkte auch bei Wett-
bewerbern verfigbar und die Preise fur den Kaufer vergleichbar sind und es sich
um ein preissensibles Produkt handelt, spielen auch Markt und Wettbewerb fr
die Preisfindung eine erhebliche Rolle. Ein betriebswirtschaftlich richtig kalku-
lierter Verkaufspreis, der jedoch Uber dem Niveau des Wettbewerbs liegt, wird
keine Nachfrage bei den Kunden hervorrufen und damit auch zu keinem Ergeb-
nisbeitrag leisten. Die Kalkulation eines Verkaufspreises ist daher nicht nur eine
betriebswirtschaftliche Aufgabe, sondern erfordert die Mitwirkung von Marketing,
Vertrieb und gegebenenfalls auch des Einkaufs. Die Praxis zeigt allerdings, dass
eine zu starke Betonung der Markt- und Wettbewerbsfaktoren zu einer Preis-
bildung fihrt, die im Extremfall unzureichende oder sogar negative Deckungs-
beitrdge erzeugen. Eine Systematisierung des Sortiments und seiner Bestand-
teile nach unterschiedlichen Kategorien verhindert die Ergebniserosion durch zu
unsystematische Preisbildung. Folgende Sortimentskategorien konnen hin-
sichtlich der Preisfindung unterschieden werden:

= Preissensible Artikel mit hoher Wettbewerbsintensitéat
= Frequenzbringer und Verbundartikel

= Sortimentsstrategisch relevante Artikel

= Preisunempfindliche Artikel

Bei preissensiblen Artikeln, die einem starken Wettbewerbsdruck ausgesetzt
sind, spielt die marktorientierte Preisfindung eine erhebliche Rolle. Dies gilt vor
allem fur Falle, in denen das Unternehmen oder seine Wettbewerber diese Arti-
kel intensiv bewerben und sie so besonders in den Blickpunkt des Kaufers
ricken. Ein Abricken der Preisfindung von der Vollkostenkalkulation  spielt
auch bei Frequenzbringern und Artikeln mit Verbundeffekten fir andere Pro-
dukte aus dem Sortiment eine Rolle. In diesem Fall dient der niedrige Preis ein-
zelner Artikel dazu, die Kundenfrequenz zu erhdéhen und fur zusatzlichen Umsatz
aus anderen Bereichen des Sortiments zu sorgen. Der niedrigere Deckungs-
beitrag des Artikels, der aus einer bewussten, die Vollkosten nicht deckenden
Preisfindung resultiert, wird durch die zusatzliche Mehrmenge bei anderen Arti-
keln mehr als kompensiert. Auch der Fall sortimentsstrategisch relevanter Artikel
kann die Preisfindung beeinflussen. Eine derartige Situation liegt vor, wenn das
Handelsunternehmen beispielsweise sein Sortiment in einem wettbewerbs-
intensiven Umfeld mit etablierten Konkurrenten erweitern will. Gibt es keine Mog-
lichkeit, sich vom Wettbewerb qualitativ zu differenzieren, so kann der Markt-
eintritt Gber die Preisfindung eine Mdglichkeit sein. Preisunempfindliche Artikel
lassen eine kostenorientierte Preisfindung auf Basis einer Vollkostenkalkulation
am ehesten zu. Hierbei ist vor allem auf ein Kalkulationskonzept zu achten, dass
eine mdglichst verursachungsgerechte Zuordnung der Gemeinkosten ermdglicht.
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Eine Prozesskostenrechnung kann hier ein Weg sein, der die Nachteile der
klassischen Zuschlagskalkulation vermeidet.

Heterogene Kundenstrukturen, die zum Beispiel ein Nebeneinander von Grol3-
kunden und Kleinkunden beinhalten, machen die Berticksichtigung unterschied-
licher Abnahmemengen im Rahmen einer differenzierten Preisgestaltung erfor-
derlich. Um zu vermeiden, dass jeder Kunde einen eigenen Endpreis erhalt,
erfolgt die Differenzierung im Rahmen eines Konditionensystems  durch
Gewahrung von Skonti, Rabatten und Boni auf Basis von einheitlichen Brutto-
preisen. Neben der Vereinfachung der Preisfindung reduziert dies vor allem
mdgliche negative AuRenwirkungen gegeniber der Gesamtheit der Kunden. In
einer derartigen Konditionenstruktur lassen sich nicht nur Abnahmemengen,
sondern eine Vielzahl unterschiedlicher quantitativer wie qualitativer Faktoren
berlcksichtigen. Mengenrabatte, Finanzierungsdauer, Lagervergitungen,
Selbstabholerrabatte etc. sind die ,klassischen* Elemente eines Konditionen-
systems. Das System lasst sich so gestalten, dass beispielsweise Mindest-
abnahmen , die Zusammensetzung der abgenommenen Artikel, die Teilnahme
an Aktionen etc. durch Gewahrung von Konditionen unterstitzt wird. Bei der
Gestaltung oder Veranderung von Preisen und vor allem Konditionen ist es flr
das Management wichtig zu wissen und festzulegen, welche Ziele mit einem
Konditionensystem konkret verfolgt werden und welche wirtschaftlichen Folgen
mit einer Veranderung des Systems einhergehen. Um dies zu ermitteln und bei
Veranderungen simulieren zu kénnen, ist die Preis- und Konditionentransparenz
die wesentliche Voraussetzung. Die Erfahrung zeigt, dass Preissenkungen und
Konditionenveranderungen schnell realisiert sind. Bei negativen oder ungewoll-
ten Folgen wird es jedoch umso schwerer, das Rad wieder zurlickzudrehen.

3.2.5 Warenverfugbarkeit und Logistik

Der Kunde eines Handelsunternehmens will ein attraktives Sortiment vorfinden,
um seine Kaufentscheidung zu treffen. Dies bedingt, insbesondere im Einzel-
handel, das Vorhandensein der Ware zu dem Zeitpunkt an dem Ort, an dem der
Kunde seine Kaufentscheidung trifft. Ist die Ware nicht vorhanden, kauft der
Kunde bei einem Wettbewerber oder entscheidet sich fur ein anderes, wirt-
schaftlich eventuell weniger attraktives Produkt. Die ,einfachste” Losung, dies zu
vermeiden, ist eine umfassende Bevorratung der Artikel. Die Nachfrage lasst
sich so jederzeit aus dem Bestand bedienen. Der Vertrieb erreicht damit im
Idealfall eine hundertprozentige Verflgbarkeit der Waren beim Kunden. Der
Einkauf hat die Mdglichkeit, durch volumenstarke und ungeteilte Bestellungen
oder Abrufe ginstige Konditionen zu vereinbaren. Allerdings kollidiert diese Vor-
gehensweise massiv mit betriebswirtschaftlichen Zielen. Die dadurch ausgeldste
Kapitalbindung belastet Liquiditat und Finanzierungsergebnis und verhindert die
effiziente Nutzung finanzieller Ressourcen fir andere Warengruppen. Nicht ver-
kaufte Waren kdnnen zu einem spéteren Zeitpunkt, wenn Uberhaupt, nur mit
ergebnisschmalernden Abschriften, verauf3ert werden. Darlber hinaus belegen
Uberbestande teure und knappe Verkaufs- und Lagerflichen. Statt sich eine
hohe Warenverfugbarkeit durch Lagerbestidnde oder ein umfassendes Bestell-
obligo bei den Lieferanten zu erkaufen, bedarf es organisatorischer Logistik-
I6sungen, um die Warenverflgbarkeit auf anderem Weg zu erreichen. Da der
Grenznutzen der Warenverfigbarkeit ~ mit zunehmender Verfligbarkeit ab-
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nimmt, ist es fur das Management wichtig, Ziele rund um die Warenverfugbarkeit
fur Unternehmensleitung, Verkauf, Einkauf und Controlling zu definieren. Diese
Ziele oder Zielkorridore dienen dazu, den verschiedenen Aspekten der einzelnen
Funktionen zu genligen und ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Verflgbar-
keit und Kosten beziehungsweise Kapitalbindung herzustellen (Abbildung 3).

Abb. 3:  Warenverfugbarkeit und Kosten der Warenverf  gbarkeit
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In die Zielbildung fur die Warenverfugbarkeit flieRen unterschiedliche Aspekte
ein:

= Verfligbarkeitsquote
= Restantenquote

= Lieferquote

= Bestandshohe

Uber die Festlegung der Verfiigbarkeit definiert vor allem der Vertrieb, mit wel-
cher Wahrscheinlichkeit ein Kunde die Ware zum Zeitpunkt seiner Nachfrage
tatsachlich erhalt. Die Restantenquote stellt hierzu das Spiegelbild dar. Sie
beschreibt den Prozentsatz der Waren, die zu einem bestimmten Zeitpunkt nicht
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verkauft wurden beziehungsweise nur mit Preisabschlagen verauf3erbar waren.
Die Lieferquote zeigt, mit welcher Wahrscheinlichkeit ein Lieferant die Ware
zum bendtigten Zeitpunkt bereitstellen soll. Uber die Festlegung der Bestands-
h6éhe wird der mengen- und wertmalige Umfang der Vorrate definiert. Nach der
Vereinbarung dieser Ziele hat die Logistik die Aufgabe, die notwendigen Pro-
zesse und Instrumente zur Zielerflllung bereitzustellen. Die Logistik fungiert
dabei als interner Dienstleister, der organisatorische Lésungen und Instrumente
fur die Ubrigen Funktionsbereiche des Handelsunternehmens erbringt. Im
Rahmen der Beschaffungslogistik  organisiert sie den Weg vom Lieferanten
zum Handelsunternehmen. Mit der Distributionslogistik  konzipiert sie den Weg
vom Handelsunternehmen zum Kunden. Fir beide Aufgabenstellungen kénnen
die logistischen Konzepte in der Praxis unterschiedlich ausfallen. So erfordert
eine kleinteilige Distributionslogistik im Vergleich zur groRvolumigen Beschaf-
fungslogistik andere Prozesse und Vorgehensweisen.

Die Bedeutung der Logistik wachst in einem Handelsunternehmen mit der
Bedeutung der Warenverfligbarkeit fur den Geschaftserfolg. Verhindert ein
saisonaler Geschaftsverlauf das ,Nachholen* entgangener Umséatze aufgrund
unzureichender Logistik, so verstarkt dies die strategische und operative
Bedeutung der Logistik. lhre Leistungsfahigkeit entscheidet Uber die Reali-
sierung von Umsatz und Deckungsbeitrag. Gerade grundsatzliche Entscheidun-
gen Uber ein Outsourcing und Insourcing von Logistikfunktionen sollten sich
daher nicht nur an Kostengesichtspunkten orientieren. Sie erfordern auch eine
Betrachtung der logistischen Fahigkeiten auf der Leistungsseite. Andernfalls
besteht die Gefahr, dass Kosteneinsparungen durch den Wegfall von Deckungs-
beitrag Uberkompensiert werden. Umgekehrt ist es jedoch auch moglich, dass
die logistische Leistungskraft des Handelsunternehmens durch die Nutzung von
speziellem logistischem Know-how auf3erhalb des Unternehmens wachst. Die
Bedeutung der Logistik drickt sich unter anderem in der hierarchischen Einord-
nung in der Organisationsstruktur aus. Nur wenn die Logistik in der Lage ist,
Uber ihre Kompetenzen und Zugriffsmoglichkeiten die erforderlichen Daten zu
nutzen und mit den Ubrigen Funktionen zusammenzuarbeiten, wird sie ihre Auf-
gabe erfillen.

In der operativen Ausgestaltung der Logistik spielen vor allem Prozesse und
Instrumente zur Steuerung von Lager und Bestellobligo eine Rolle. Kauft das
Handelsunternehmen auf eigene Rechnung und damit auf eigenes Risiko Waren
ein, so beeinflussen die logistischen Prozesse und Verfahren zur Steuerung des
Lagerbestands den Grad des Lagerrisikos. Zwei wesentliche Konzepte stehen
der Logistik zur Verfigung:

= Verbrauchsgesteuerte Bestandsflihrung
= Bedarfsgesteuerte Bestandsfihrung

Die verbrauchsgesteuerte Bestandsfiihrung geht davon aus, dass verkaufte
oder entnommene Waren in gleicher Héhe auch in der Zukunft nachgefragt wer-
den. Der Vorteil flr die Warenwirtschaft liegt in der Einfachheit und der Schnitt-
stellenfreiheit des Verfahrens. Wird ein bestimmtes Bestandsniveau unterschrit-
ten, so kann die Logistik oder Disposition nachordern, ohne sich mit anderen
Funktionen des Unternehmens abzustimmen. In dieser Routinehaftigkeit des
Verfahrens liegt auch dessen Problem. Aktuelle oder zukinftige Veranderungen
im Kundenverhalten lassen sich mit diesem Verfahren nicht abbilden. Vor allem
fur Handelsunternehmen mit haufig wechselnden Sortimentsbestandteilen ist
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daher eine bedarfsorientierte Bestandsteuerung  besser geeignet. Dabei wer-
den durch Abstimmung mit den Funktionen Verkauf und Einkauf unter Beach-
tung der logistischen Ziele Lagerbestéande und Dispositionsvolumen im Zeitablauf
variiert und dem erwarteten Bedarf angepasst. Diese Vorgehensweise erfordert
von der Logistik einen deutlich héheren Organisationsaufwand und andere
Instrumente, als dies bei der einfachen verbrauchsgesteuerten Disposition der
Fall ist. Dies schlagt sich in den Anforderungen an die IT Lésungen nieder, da
die Zunahme der Steuerungsparameter Uber die reinen Bestandsdaten hinaus
eine leistungsfahige IT-Basis voraussetzt.

Mit den organisatorischen Uberlegungen geht die Frage nach der Verantwortung
fur die Bestande und die damit verbundene Verantwortung fir die Kapitalbindung
einher. Eine unklare Bestandsverantwortung fihrt bei vielen Handelsunter-
nehmen zu einem schleichenden Anstieg von Bestand und Kapitalbindung. Eine
klare Zuweisung organisatorischer Verantwortung wirkt dem entgegen. Sie wirft
gleichzeitig die Frage auf, ob die Verantwortung fir die Bestande bei Logistik,
Verkauf oder Einkauf liegt. Bundelt das Handelsunternehmen Verantwortung im
Rahmen eines Category Managements, so ist dies eine gute organisatorische
Voraussetzung, um auch die Bestandsverantwortung dort anzusiedeln. Die
Logistik Ubernimmt dann eine reine Dienstleistungsfunktion im Auftrag der
Warengruppenmanager. Schwieriger wird es bei einer funktionalen Organisation,
die bedarfsgesteuert disponiert. Hier flieBen Informationen aus verschiedenen
Funktionsbereichen ein. Dies erschwert die Zuordnung der Verantwortung deut-
lich, da eine nicht zielkonforme Warenverfigbarkeit auf unterschiedliche Infor-
mationen zurtckfihrbar ist. Absatzerwartungen des Vertriebs, Beschaffungs-
informationen des Einkaufs und Bestandsinformationen der Logistik beeinflussen
die Dispositionserfordernisse aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Eine organisa-
torische Losung ist in unterschiedlicher Weise denkbar:

= Dispositions- und Bestandsverantwortung im Vertrieb
= Dispositions- und Bestandsverantwortung in der Logistik

Fur die Ansiedelung der Dispositions- und Bestandsverantwortung im Vertrieb
spricht vor allem die Kundennéhe als Basis zur Bedarfsermittlung. Vor allem bei
einer Vielzahl von Filialen mit unterschiedlichen Kundenprofilen kann dies eine
zZielfhrende Ldsung sein. Bei homogenem Kundenbedarf und wenigen Stand-
orten werden andere organisatorische Ldsungen attraktiv. In diesem Fall kann
die Ansiedlung der Disposition und Bestandsverantwortung in der Logistik ein
organisatorisches Gegengewicht zum Verkauf bilden. Diese Ldsung setzt eine
organisatorische Aufteilung in Einkauf und Disposition voraus. Der Einkauf kon-
zentriert sich bei dieser Arbeitsteilung auf die qualitative Sortimentsbildung und
die Preisverhandlung. Die Disposition sichert die mengenmafige Warenverflig-
barkeit, indem sie ausgehend von vertrieblichen Bedarf und vorhandenen Lager-
bestéanden disponiert. Dies reduziert die Anzahl der Schnittstellen auf die Verbin-
dung von Vertrieb und Disposition beziehungsweise Logistik.

3.2.6 Betriebstypus und Vertriebsweg

Vertriebswege im Handel existieren in einer grof3en Zahl von unterschiedlichen
Auspragungen. In der Praxis spielt vor allem die Differenzierung in die Betriebs-
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typen GroRRhandel und Einzelhandel eine Rolle. GroRRhandelsunternehmen
wenden sich mit ihrem Warenangebot an verarbeitende Unternehmen oder
Wiederverkaufer, Einzelhandelsunternehmen an den Endverwender oder Kon-
sumenten. Beide Zielgruppen haben ein unterschiedliches Profil, das sich auf die
Strategien, Konzepte und Steuerungsinstrumente der jeweiligen Betriebsform
auswirkt. Dies wird deutlich, wenn man wesentliche KenngrofRen von Einzel-
handel und GroRhandel miteinander vergleicht. Abbildung 4 zeigt diese Unter-
schiede fur ein Unternehmen, das Uber beide Betriebstypen am Markt tétig ist.

Abb. 4:  Vergleich von GroRRhandel und Einzelhandel

Typlsche_ AN GrofRhandel Einzelhandel
des Betriebstyps
. Schmales, aber tiefes | Breites, aber flaches
Sortimentsmerkmal . )
Sortiment Sortiment
Geringe Anzahl auf Hohe Anzahl auf
Kundenanzahl . .
Rechnungsbasis Barzahlungsbasis
Lagerumschlag Hoher Umschlag Niedriger Umschlag
Handelsspanne Niedrige Spanne Hohere Spanne

3.2.6.1 Herausforderungen bei der Fihrung von GroBh  andelsunternehmen

Kunden von GroBhandelsunternehmen haben grundsatzlich die Mdglichkeit,
Produkte direkt beim Hersteller zu beziehen. Sie werden den Weg Uber den
GroRRhandel nur gehen, wenn ihnen dies Vorteile oder Leistungen und damit eine
zusatzliche Wertschopfung erbringt. Dieser Vorteil muss die Vorteile eines
direkten Bezugs beim Hersteller Gberwiegen. Auch der Hersteller muss aus dem
Weg Uber den Grol3handel Nutzen ziehen, der tGber dem Nutzen eines Direkt-
verkaufs an die Kunden des Grof3handels liegt. Je transparenter Markte fir Kun-
den und Hersteller sind, in denen sich ein GroRRhandelsunternehmen bewegt,
desto hoher sind die Anforderungen an den Mehrwert, den es zu erbringen hat.
Gerade in Branchen, die Uber mehrstufige Vertriebswege verfligen, ist die stra-
tegische Herausforderung hinsichtlich der Existenzberechtigung des GrofR3-
handels besonders hoch. GroRhandelsunternehmen stehen nicht nur im Wett-
bewerb zu Unternehmen der eigenen Wertschopfungsstufe, sondern geraten
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zunehmend seitens der Hersteller unter Druck. Diese versuchen alternative Ver-
triebswege zu erschlieBen, um den GroRBhandel zu umgehen oder Teile der
Wertschdpfung und damit des Ergebnisses selbst zu vereinnahmen. Um dieser
Herausforderung zu begegnen, kann der Grof3handel strategische und operative
Wege beschreiten. Im strategischen Bereich bieten sich folgende Optionen:

= Einstieg in den Einzelhandel
= Einstieg in den Versandhandel

Ein Einstieg in den stationaren Einzelhandel verschafft dem GroRRhandel den
direkten Zugang zum Endkunden. Im Rahmen dieser Vertikalisierung fliel3t ihm
zusatzlich zur GroRBhandelsspanne die Gewinnspanne des Einzelhandels zu. Mit
einem derartigen Konzept verandert sich das Geschaftsmodell des Grol3handels
gravierend. Soll diese Strategie erfolgreich sein, so muss das GroRRhandels-
unternehmen Organisationsstrukturen und Instrumente bereitstellen, die die
Erfolgsfaktoren des Einzelhandels abbilden. Diese Strategie wirft das Problem
auf, dass der GrofRhandler damit zum Wettbewerber seiner eigenen Kunden
wird. Die Konsequenz kann ein Abschmelzen der Grof3handelskunden sein,
ohne dass genlgend schnell Endkunden gewonnen werden kénnen. Eine kon-
zeptionelle Alternative ist der Einstieg in den Versandhandel . Bei einem der-
artigen Konzept nutzt das Unternehmen seine vorhandenen Ressourcen und
Mdglichkeiten bei Sortiment und Logistik und dehnt seinen Kundenkreis regional
aus. Es versorgt mittels AuRBendienst, gedrucktem Katalog oder Internet Wieder-
verkaufer oder Weiterverarbeiter aul3erhalb des bisherigen regionalen Einzugs-
bereichs. Dieses Konzept setzt voraus, dass die eventuell héheren Logistik-
kosten nicht die Gewinnspannen aus dem Zusatzgeschaft aufzehren. Zumindest
bei einer Beibehaltung des GroRhandelsprinzips entsteht auch kein Wett-
bewerbskonflikt mit den eigenen Kunden. Dieser beginnt erst dann, wenn sich
der Versandhandel an den Endverbraucher wendet.

Eine strategische Antwort auf die Zukunftsherausforderungen ist vor allem erfor-
derlich, wenn alle operativen Malinahmen zur Steigerung des Erfolgs ausge-
schopft sind. In vielen Fallen ist jedoch noch eine Vielzahl von operativen Poten-
Zialen erkennbar. Listet man die typischen Probleme von GrofRhandelsunter-
nehmen auf, so werden folgende Ansatzpunkte flr Verbesserungen erkennbar:

= Unzureichendes Debitorenmanagement und verbesserungsfahige Alters-
struktur der Debitoren

= Historisch gewachsenes, zu breites und zu tiefes Sortiment mit zu vielen
Langsamdrehern

= Zu breites Lieferantenspektrum mit zu geringen Einkaufsumsatzen pro
Lieferant

Da Grof3handelsunternehmen in der Regel auf Rechnungsbasis an ihre Kunden
liefern, kommt dem Debitorenmanagement erhebliche Bedeutung zu. Die
Gewahrung von Zahlungszielen, méglichst kongruent zu den eigenen Zahlungs-
verpflichtungen, ist eine Funktion des Handels und ein Erfolgsfaktor zur Abgren-
zung gegenuber den Wettbewerbern. Gerade deswegen sind jedoch organisa-
torische Regelungen und Instrumente wichtig. Nicht selten werden Kunden trotz
Uberfalliger Altrechnungen weiter mit Ware beliefert. In diesem Zusammenhang
hért man haufig das Argument, dass die Ware beim Kunden besser aufgehoben
ist, als im eigenen Lager. Dies verhindert, dass der Wettbewerb liefert und der
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Kunde langfristig verloren geht. Ein derartiges Vorgehen ist jedoch nur dann
sinnvoll, wenn es Regelungen und Instrumente gibt, die das Risiko eines end-
gultigen Forderungsausfalls begrenzen.

Die Sortimentssteuerung bietet eine ganze Reihe von Mdglichkeiten zur Verbes-
serung der operativen Effizienz. Im Laufe der Zeit wachst das eher schmale
GroRRhandelssortiment mangels systematischer Bereinigungen meist in der
Breite an. Das Ergebnis ist ein geringer Lagerumschlag und ein hohes
Bestandsniveau mit hoher Kapitalbindung. Meist hangt diese Entwicklung mit
einem Wachstum des Lieferantenspektrums zusammen. Um die Attraktivitat
gegenuber dem Kunden scheinbar zu steigern, werden immer mehr Lieferanten
gelistet. Das Ergebnis ist eine Reduzierung des Einkaufsvolumens pro Lieferant.
Werden durch diese Verbreiterung funktionsgleiche Artikel aufgenommen, die
nicht zu Mehrumsatz, sondern zu einer Kannibalisierung von Artikeln fiihren, so
hat dies fur die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens negative Folgen. Der Rick-
gang des Einkaufsvolumens pro Lieferant zieht eine Verschlechterung der Ein-
kaufskonditionen in Form von Mengenrabatten oder Mengenboni nach sich.
Diese Verschlechterung bei gleich bleibendem Umsatz belastet das Ergebnis,
ohne dass es zu einem ho6heren Absatz kommt. Eine Sortimentsstraffung in
Verbindung mit einer Lieferantenbereinigung beseitigt die Symptome, nicht
jedoch die Ursache. Dieser ist erst mit organisatorischen und methodischen
Maflnahmen zukunftsgerichtet beizukommen. Die Einfihrung eines Category
Managements sowie eines Sortiments-, Einkaufs- oder Lieferantencontrollings
bieten Moglichkeiten zur Vermeidung von Artikelwildwuchs.

3.2.6.2 Herausforderungen bei der Fihrung von Einze  Ihandelsunternehmen

Der stationare Einzelhandel wendet sich mit seinem Warenangebot direkt an
Konsumenten oder Endkunden. Eine grol3e Anzahl anonymer Kaufer mit unter-
schiedlichen Bedirfnissen und damit heterogene Zielgruppen, mdgliche Veran-
derungen im Kéauferverhalten und die ausgepragte und kurzfristige Wechsel-
madglichkeit bei der Wahl der Einkaufsstétte sind typische Merkmale beim
Geschéftsmodell Einzelhandel. Ein Einzelhandelsunternehmen ist erfolgreich,
wenn es ihm angesichts dieser Gegebenheiten gelingt, zwei wesentliche
Kriterien zu erfullen:

= Erstellung eines zielgruppengerechten Angebots
= Sicherstellung einer umfassenden Kundenbindung

Die Erstellung eines zielgruppengerechten Angebots berihrt neben der Frage
der Sortimentsbildung und Preisfindung auch strategische Uberlegungen zur
Service- und Beratungsintensitat. Dies wird umso besser gelingen, je intensiver
sich das Einzelhandelsunternehmen mit den Bedirfnissen seiner Zielgruppe
auseinandersetzt. Angesichts der Anonymitat der Einzelkunden erhélt eine sys-
tematische Ermittlung der Kundenbediirfnisse im Rahmen von Marktforschungs-
aktivitaten erhebliche Bedeutung. Mit ihrer Hilfe gelingt es dem Unternehmen,
Licht ins Dunkel der Kundenbedirfnisse zu bringen und ein zielgruppengerech-
tes Sortiment zu bieten.

Die Gewinnung von Kunden ist Grundvoraussetzung, um Umsatze zu tétigen.
Genauso wichtig ist es jedoch, bereits gewonnene Kunden zu binden und zu
Stammkunden zu machen. Da der Aufwand fir die Gewinnung von Erstkunden
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Uber dem Aufwand fur die Bindung gewonnener Kunden liegt, ist es alleine
schon aus wirtschaftlichen Griinden sinnvoll, dieses ,Kundenkapital“ zu pflegen
und zu nutzen. Wirtschaftliche und technische Instrumente zur Kundenbindung,
wie Rabattsysteme oder Kundenkarten sind dabei nur ein Aspekt, um Daten
Uber das Einkaufsverhalten von Kunden zu erhalten. Gerade bei beratungsinten-
siven Artikeln, aber auch bei homogenen und austauschbaren Produkten kommt
qualitativen Elementen zunehmende Bedeutung zu. So spielt die Qualitat der
Beratung, die Fachkompetenz und die Art und Weise des Umgangs mit dem
Kunden vor allem dann eine Rolle, wenn man sich Uber den Faktor Preis nicht
oder nicht ausreichend zum Wettbewerb differenzieren kann. Fur Service und
Beratung ist dann qualifiziertes und warenkundiges Personal ein wichtiger
Erfolgsfaktor im Einzelhandel zur Festigung einer dauerhaften Kunden-
beziehung.

3.2.7 Standortkonzepte und Filialkonzepte

Die Wahl des Standorts bei einem stationdren Handelsunternehmen beeinflusst
mafgeblich den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens. Die rdumliche Lage
entscheidet Uber die Erreichbarkeit fir die Kunden, die Kosten des Standorts
beeinflussen die Kalkulation, die verfigbaren Flachen beeinflussen den Sorti-
mentsumfang und die Verflgbarkeit von Waren. Standortentscheidungen sind
daher Managemententscheidungen von grof3er Tragweite und erfordern eine
sorgféltige Vorbereitung. Dies gilt gleichermalRen fiir den Grof3handel wie den
Einzelhandel, wenngleich es bei den konkreten Entscheidungserfordernissen
jedoch deutliche Unterschiede gibt.

Die Uberschaubare Anzahl von GrolRhandelskunden erlaubt es bei diesem
Betriebstypus, die Kunden durch einen eigenen AuBendienst zu betreuen.
Organisatorisch ausgefeilte Belieferungskonzepte erméglichen eine zeitgerechte
Warenverfiigbarkeit beim Kunden, ohne dass dieser darauf angewiesen ist, den
Standort des Handelsunternehmens aufzusuchen. Die Ware kommt zum Kun-
den, und nicht der Kunde zur Ware. Die Erreichbarkeit des Standorts hat flir den
Kunden daher nachrangige Bedeutung. Dies erleichtert die Wahl von
Standorten, bei denen niedrige Standortkosten zum Beispiel in Form geringerer
Lagermieten im Vordergrund stehen. Damit verbessert das Unternehmen seine
Wettbewerbsfahigkeit bei den Logistikkosten. Vor allem bei Produkten mit
niedrigem Warenwert und hohem Logistikkostenanteil spielt die Frage der richti-
gen Standortwahl eine herausragende Rolle. Standortentscheidungen bei Grof3-
handelsunternehmen sind daher haufig Logistikkostenentscheidungen hin-
sichtlich der preislichen Wettbewerbsfahigkeit. Die Festlegung von Anzahl und
Verteilung von Lager- und Logistikstandorten erfordern Entscheidungen zwi-
schen zeitlicher Verfugbarkeit und Kosten der (verschiedenen) Standorte. Fur
GroRRhandelsunternehmen sind dies strategische Entscheidungen, die auch die
Vor- und Nachteile einer fremd betriebenen Logistik abwagen miissen.

Bei Einzelhandelsunternehmen ist der Standort derjenige Ort, den der Konsu-
ment aufsucht, um seine Kaufentscheidung zu treffen oder zu realisieren. Die
Entscheidung fir einen Standort ist zunachst mit Finanzierungs- und Kosten-
folgen in Hinblick auf den Erwerb oder die langfristige Anmietung einer Immobilie
verbunden. Dies macht eine derartige Entscheidung schwer revidierbar. Die
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Wahl des Standorts entscheidet jedoch mit Gber den Markterfolg eines Handels-
unternehmens oder seiner Filialen. Nur wenn die Kunden den Standort tatsach-
lich aufsuchen, hat dies positive Auswirkungen auf Absatz, Umsatz und
Deckungsbeitrag. Eine Standortentscheidung im Einzelhandel erfordert daher
ein systematisches Vorgehen und vor allem die Beachtung von zwei wesent-
lichen Entscheidungskriterien:

= Kundenpotenzial und Einzugsbereich des Standorts
= Attraktivitat des Standortumfelds

Da beim stationaren Einzelhandel der Kunde zum Handler kommt, spielt das
numerische Kundenpotenzial und das qualitative Kundenprofil im raumlichen
Einzugsbereich des Standorts eine herausragende Rolle. Der Standort entschei-
det daruber, ob und in welcher Anzahl welche Kunden mit welcher Kaufkraft und
welchen Kaufkriterien den Weg in den Standort des Einzelhandelsunternehmen
finden. Dieses Kundenpotenzial und seine Veranderungen spielen daher bei
Standortentscheidungen eine wichtige Rolle. Kundenpotenzial und Kundenprofil
beeinflussen die Sortimentshildung und die Preisfindung der Artikel. Exklusive
Hochpreissortimente in Einzugsbereichen mit niedriger Kaufkraft werden nicht
zu den erforderlichen Umséatzen und Deckungsbeitragen fuhren.

Der Kunde des Einzelhandelsunternehmens wird einen Standort nur aufsuchen,
wenn er fir ihn erreichbar, verkehrstechnisch gut angebunden und auch sonst
attraktiv ist. Das Umfeld des Standorts spielt dabei eine wichtige Rolle. Neben
verkehrstechnischer Anbindung, optischer Attraktivitat etc. ist vor allem die Nahe
zu attraktiven Frequenzbringern ein Faktor, der die Standortwahl beeinflusst.
Dies setzt zunachst Kenntnis dartiber voraus, ob das Handelsunternehmen mit
seinem Konzept und Sortiment Frequenzbringer oder Frequenznehmer ist. Ein
Frequenzgeber trifft seine Standortentscheidung unter anderen Aspekten wie
ein Frequenznehmer . Im ersten Fall entscheidet sich der Kunde bewusst fir das
Aufsuchen des Standorts, ohne dass es Impulse aus dem Umfeld Bedarf. Der
Frequenznehmer ist darauf angewiesen oder profitiert davon, dass es im Umfeld
seines Standorts andere Unternehmen oder sonstige Faktoren gibt, die Kunden
anziehen. Neben der Lage des Standorts kommt dem Flachenkonzept und der
Flachengestaltung Bedeutung zu. Die Anmutung eines Standorts, seine opti-
sche Ausgestaltung etc. beeinflussen die Anziehungskraft auf die Kunden und
deren Kaufentscheidung. Diese ist in Abhangigkeit des Kundenprofils zu gestal-
ten. Da die Ausgestaltung des Standorts Uber die Flachenkosten und die Ein-
richtungskosten in das Ergebnis einfliel3t, missen Standortfragen aus betriebs-
wirtschaftlicher Sicht mit Sortiments- und Preisentscheidungen verkniipft werden.

Die Attraktivitdat eines Standorts ist kein statischer Zustand, sondern unterliegt
dynamischen Verédnderungen. Verandert sich das Umfeld, indem Frequenz-
bringer abwandern, sich Verkehrsstréme und damit Kundenstrome verlagern
oder die Attraktivitat der Flache oder Flachenkonzeptes durch Abnutzung
zurlickgeht, so hat dies Einfluss auf die Qualitat und Attraktivitat des Standorts
und damit auf Kundenanzahl und Kaufbereitschaft. Die laufende Uberwachung
und Steuerung der Standortqualitat, die gegebenenfalls zu einer Standortverla-
gerung fahrt, ist daher eine wichtige Managementaufgabe. Dies gilt vor allem fur
Einzelhandelsunternehmen, die im Rahmen von Filialkonzepten Uber eine
groRere Anzahl von Standorten verfligen.
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Filialkonzepte Ubertragen den Erfolgsfaktor einzelner Standorte auf andere
Standorte und multiplizieren das betriebswirtschaftliche Ergebnis. Durch die Nut-
zung von Kostendegressionen infolge besserer Konditionen beim Einkauf,
zentralisierter Lagerhaltung, gemeinsamer Nutzung von administrativen Funk-
tionen wie IT, Rechnungswesen, Controlling etc. wird ein weiterer positiver
Ergebniseffekt erzielt. Angesichts der Bedeutung des Standorts ist eine syste-
matische Standortfindung und Standortbetreuung besonders wichtig. Fehlent-
scheidungen bei Filialstandorten filhren nicht nur zu einer Fixkostenbelastung in
Form lang laufender Mietvertrage, sie blockieren auch finanzielle und personelle
Ressourcen fur die Entwicklung attraktiver Standorte. Aufgabe eines Standort-
oder Filialmanagements ist es, Standortentscheidungen hinsichtlich Anwerbung
und Aufgabe von Standorten systematisch vorzubereiten und zu betreiben. Dazu
sind Instrumente erforderlich, die bei neuen Standorten durch Markt- und
Standortanalysen die Bewertung ihrer Attraktivitat schnell und sicher ermdglichen
(Abbildung 5). Bei bestehenden Standorten muss ein umfassendes Filial-
ontrolling regelméRig Uber den betriebswirtschaftlichen Status und die
Zukunftsperspektiven berichten. Auf dieser Basis entscheidet das Management,
ob Filialen aufgegeben, verlegt oder weiter ausgebaut werden. Durch die Nut-
zung und Auswertung der vielfaltigen Kundendaten zum Beispiel in Form von
Bon- oder Frequenzanalysen kann ein Filialsystem wichtige Rickschlisse auf
das Kaufverhalten seiner Kunden ziehen und dies tber die Vielzahl der Filialen
nutzbringend multiplizieren.

Abb. 5:  Entscheidungsmatrix flr Standortentscheidun gen

Standortkriterien Gewichtung Standort A Standort B Standort C

Regionale Kaufkraft

Kundenfrequenz

Komplementare
Frequenzbringer

Marktpotenzial

Konkurrenzsituation

etc.

Qualitat der Lage

Verkehrsanbildung fir Kunden

Belieferungsmdglichkeit

Verkaufsflache

Standort/Objekt

Schaufensterflache

etc.

Mietkosten

Nebenkosten

Mietdauer

Kostenfaktoren

etc.
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3.2.8 Wertschopfungstiefe und Vertikalisierung

Handelsunternehmen stehen mit ihrer vertrieblichen Funktion am Ende der
industriellen Wertschdpfungskette. Das Fehlen der Produktion hat den Vorteil
geringer Fixkosten und hoher Flexibilitat bei der Sortimentsgestaltung. Gleich-
zeitig geht mit dieser Konzentration ein Verzicht auf vorgelagerte Gewinn-
bestandteile und vor allem in konzentrierten Beschaffungsmarkten eine Abhan-
gigkeit von den Produzenten einher. Beides veranlasst vor allem groRe Handels-
unternehmen, eine Vertikalisierung und damit eine Ausweitung ihrer Wert-
schopfung als strategisches Konzept in Erwdgung zu ziehen. Derartige Konzepte
sind sicherlich fir alle Branchen gleich geeignet. Vor allem Branchen, in denen
schnelle Produktwechsel, der Einfluss auf die Ausgestaltung des Produktes oder
die Vermeidung von Nachahmungen, typisch sind, lassen solche Strategien
sinnvoll erscheinen. Betriebswirtschaftlich muss der Mehrwert der Vertikali-
sierung die finanziellen und kostenmaRigen Risiken Uberwiegen. Eine derartige
Vertikalisierung ist in verschiedenen Intensitdten moglich. Sie reicht von der
aktiven Steuerung im Rahmen eines Supply Chain Managements Uber die
exklusive Anbindung von Lieferanten an das Handelsunternehmen bis hin zur
Bereithaltung eigener Kapazitaten. Je weiter sich ein Unternehmen von seinen
handelstypischen Kernfunktionen entfernt, desto wichtiger sind Organisation und
Instrumente, um die gesamte Wertschopfungskette zu steuern. Vertikalisierun-
gen haben vor allem strategischen Charakter und werden fir das Management
insbesondere dann zum Gestaltungsfeld, wenn es zu gravierenden Veranderun-
gen in der Branche kommt, deren negative wirtschaftliche Folgen durch Optimie-
rungen im bestehenden Geschaftsmodell nicht mehr aufzufangen sind.

3.3 Herausforderungen fiir Handelskooperationen und Verbundgruppen

Handelskooperationen und Verbundgruppen verknipfen die Vorteile zentral
organisierter Filialkonzepte mit den Vorteilen selbststandigen unternehmerischen
Handels. Die Verantwortung fir Standort, Sortimentsbildung, Bestande, Finan-
zierung, Personal und Ergebnis liegt bei einem selbststéandigen Unternehmer.
Durch den Zusammenschluss mehrerer selbststandiger Unternehmer ziehen
diese GroRenvorteile aus einer gemeinsamen Kooperation. Bei vielen Handels-
kooperationen steht die Bindelung von Einkaufsmacht und die damit verbun-
dene Verbesserung von Einkaufskonditionen im Vordergrund.

Der zunehmende Konkurrenzdruck durch effizient gefiihrte Filialsysteme mit dif-
ferenzierten Flachenkonzepten erfordert strategische Antworten seitens der Ver-
bundgruppen und des selbststandigen Einzelhandels. Vor allem wenn der Wett-
bewerb Uber die Bildung und Nutzung von Einkaufstattenmarken ausgetragen
wird, steigt die Bedeutung eines abgestimmten Marktauftritts auch fur die Mit-
glieder einer Verbundgruppe. Bei derartigen Konzepten Ubernimmt die Verbund-
gruppe teilweise Funktionen, die bei der Marktbearbeitung in der Verantwortung
des einzelnen Unternehmers liegen. Die Verantwortung fur die Entwicklung von
Strategien und Konzepten zur Marktbearbeitung liegt bei einer derartigen Weiter-
entwicklung von der Einkaufskooperation zur ,Marktbearbeitungskooperation *
nicht mehr ausschlie8lich in den Handen des selbststandigen Handlers. Durch
die Bundelung von Vertriebsmacht wird die Wetthewerbsfahigkeit des einzelnen
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ebenso gestarkt, wie die Konkurrenzfahigkeit der gesamten Verbundgruppe. In
der Praxis steht der Realisierung eines derartigen Konzeptes haufig der
ausgepragte Wille zur unternehmerischen Selbststandigkeit entgegen. Um dem
Rechnung zu tragen, ist ein differenziertes Partnerschaftsmodell der Verbund-
gruppe sinnvoll, um den unterschiedlichen Vorstellungen hinsichtlich der unter-
nehmerischen Selbststandigkeit Rechnung zu tragen. Das nachfolgende Beispiel
zeigt die Ausgestaltung eines derartigen Modells, das drei unterschiedliche
Intensitaten der Zusammenarbeit anbietet:

=  Wirtschaftspartner
= Konzeptpartner
= Markenpartner

Der Wirtschaftspartner nutzt die Kooperation vor allem in Hinblick auf die wirt-
schaftlichen Vorteile, die sich aus den Degressionseffekten im Einkauf und bei
der zentralen Bereitstellung administrativer Leistungen ergeben. Handelstypische
Entscheidungen Uber Sortimentshildung oder Flachenkonzepte werden durch
den Unternehmer selbst getroffen. Der Nutzen einer derartigen Partnerschaft
liegt flr die Kooperation in der Steigerung des Einkaufsvolumens durch das Mit-
glied und die damit einhergehende mengenbedingte Verbesserung der Einkaufs-
oder Finanzierungskonditionen. Das Mitglied profitiert ebenfalls, wenn ein Teil
der mengenabhangigen Konditionen weitergereicht wird. Die Stufe der Konzept-
partnerschaft greift in die unternehmerische Selbststandigkeit ein. Der Koopera-
tionspartner Ubergibt die Verantwortung fir unternehmerische Teilbereiche,
insbesondere die Sortimentshildung oder die Flachengestaltung, in die Verant-
wortung der Verbundgruppe und stellt ihr Informationen zum Vertriebsgeschehen
in seinem Handelsunternehmen zur Verfiigung. Im Gegenzug stellt die Verbund-
gruppe dem Mitglied Leistungen zur Markt- und Kundenbearbeitung zur Ver-
fugung, Uber die ein einzelnes Mitglied aus Kostengriinden oder mangelndem
Informationszugang nicht verfiigen kann. Die Uberlegenheit derartiger Leis-
tungspakete resultiert aus der Nutzung der Informationsstrome zu Kaufverhalten,
Gangigkeit von Artikeln, Trends in den Beschaffungsmarkten etc., die ein
einzelner Unternehmer nicht oder nicht so effizient erkennen und in Sorti-
mentsentscheidungen umsetzen kann, wie dies bei einer ressourcenstarken
Organisation der Fall ist. Die Nutzung derartiger Informationen verbessert nicht
nur die Wettbewerbsfahigkeit einzelner Mitgliedsunternehmen, sondern auch die
Position der Verbundgruppe gegenuber den Lieferanten. Neben die konditions-
orientierte Einkaufsmacht der Gruppe tritt die Informationsmacht und die
Mdglichkeit, dariiber den Markt zu beeinflussen. In der weitergehenden Stufe der
Markenpartnerschaft kann der AufRRenauftritt der einzelnen Mitgliedsunter-
nehmen vereinheitlicht werden. Fur die Kunden ist dann die Erkennbarkeit der
Selbststandigkeit des Handelsunternehmens nicht mehr vorhanden. Ein derarti-
ges Konzept der Markenpartnerschaft ist sinnvoll, wenn der Einkaufsstétte als
Marke hohe Bedeutung zukommt. In diesem Fall Uberlasst der Unternehmer
auch die Flachengestaltung im Sinne eines einheitlichen Auftritts der Verbund-
gruppe. Ein derartiges Konzept nadhert sich bereits dem Franchising an. Der
Unternehmer als Franchisenehmer ist rechtlich selbststandig und wirtschaftlich
eigenverantwortlich. Er ist jedoch vertraglich verpflichtet, vorgegebene Konzepte,
Standards und Instrumente zu nutzen. Daflr stellt ihm die Zentrale entgeltlich
Leistungen zur Verfligung, erhalt jedoch im Gegenzug eine Franchisegebihr fur
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diese Leistungen. Anders als bei einer Kooperation sind die Franchisenehmer
jedoch nicht ,Eigentiimer” des Unternehmens, sondern Kunden mit vertraglicher
Konzeptbindung und Abnahmeverpflichtung.

Alle Konzepte, die Uber eine reine Wirtschaftspartnerschaft hinausgehen,
machen den einzelnen Unternehmer von der Leistungsfahigkeit einer zentralen
Funktion abhangig. Die Bereitschaft, sich einer derartigen Kooperation anzu-
schliel3en, wird daher maRgeblich durch deren organisatorische Leistungsfahig-
keit beeinflusst. Gleichzeitig ist eine ausgewogene Balance zwischen zentraler
Steuerung und dezentraler Kompetenz wichtig. Nur so lassen sich unternehmeri-
sche Eigenverantwortung und die Vorteile einer zentralen Steuerung miteinander
vereinen.

Workpaper: Handelsunternehmen erfolgreich fihren Seite 30 von 55
©TAC Consulting GmbH, Marz 2008



CONSULTING

4 Strategiemuster und Konzepte fur unterschiedliche
Unternehmensphasen

Das Unternehmensgeschehen stellt keinen statischen Zustand, sondern einen
dynamischen Prozess dar. Strategien, Konzepte und Aktivititen missen sich
daher an der jeweiligen Unternehmenssituation ausrichten. Jede Unternehmens-
situation beinhaltet spezifische Herausforderungen. Abhéngig von der Umsatz-
und Ergebnissituation lassen sich drei wesentliche Situationen beschreiben, die
unterschiedliche Strategien und Handlungsmuster erfordern:

= Schrumpfung und Restrukturierung
= Wachstum und Expansion
= Uberwindung von Stagnationsphasen

In einer Schrumpfungsphase ist ein Unternehmen mit ricklaufigen Umsétzen
und einer Belastung des Ergebnisses bis hin zum Verlust konfrontiert. Die Liqui-
ditat ist knapp und Kapitalgeber sind nur begrenzt bereit, zusatzliche Mittel zur
Verfligung zu stellen. Die Begrenzung von Risiken steht in dieser Lage im Vor-
dergrund und erfordert eine Restrukturierung oder sogar eine Sanierung . Im
Falle von Wachstum und Expansion geht es darum, erkennbare Chancen zu
nutzen. Das Unternehmen will dadurch bei Umsatz und Ergebnis wachsen und
so die wirtschaftliche Ausgangslage verbessern. Fir beide Situationen sind hau-
fig dieselben Instrumente zur Erreichung der wirtschaftlichen Ziele einsetzbar.
Vorgehensweise und Konzepte unterscheiden sich jedoch deutlich. Haufig
durchleben Unternehmen beide Phasen hintereinander, da sich an eine Restruk-
turierungsphase eine Wachstumsphase anschlief3en sollte.

4.1  Wiederherstellung der Ertragskraft im Rahmen ei  ner
Restrukturierung

Ausgangspunkt fir eine Restrukturierung im Handel ist zun&chst die Analyse der
Ausgangssituation insbesondere durch Ermittlung typischer Verlustquellen . Ein
Rickgang von Absatz und Umsatz und damit ein Abschmelzen der Rohertrage
fuhren bei Handelsunternehmen, insbesondere bei niedrigen Margen zu einer
unzureichenden Deckung der vorhandenen Fixkosten . Dies gilt besonders flr
Féalle, in denen ein Unternehmen Uber eine Vielzahl von Standorten verfuigt. Der
fehlende Abfluss der disponierten Ware fiihrt zu einem Anstieg der Bestéande
und reduziert Uber den Bestandsaufbau hinaus die Liquiditatsspielraume bei
gleichzeitiger Notwendigkeit zur Finanzierung der Verluste. Dies ist besonders
dann problematisch, wenn die Ursache fir den Umsatzriickgang in der
Entwicklung des Marktes liegt, auf die das Unternehmen keinen Einfluss hat.
Liegt die Ursache der Umsatzprobleme in der Art und Weise der Marktbear-
beitung oder in der Ausgestaltung des Sortiments, so kann das Unternehmen
eine Veranderung der Situation aus eigener Kraft herbeifiihren. Typisch fiir diese
Probleme sind eine schleichende Ausuferung des Sortiments und ein immer
umfassenderes Lieferantenortfolio (Abbildung 6). Diese Sortimentsausdehnung
in Randsortimente ist meist mit einer Reduzierung der Ertragsqualitat des
Sortiments verbunden. Niedrige Umschlagszahlen und geringe Ertragsspanne
reduzieren den Ergebnisbeitrag bei ansteigender Kapitalbindung. Hinzu kommt
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ein Aufbau der personellen Ressourcen und Fixkosten, die fur die Pflege des
Sortiments, die Beschaffung und die Betreuung der Lieferanten erforderlich
werden. Durch immer umfangreichere Listungen von Lieferanten sinkt das
Beschaffungsvolumen bei einzelnen Lieferanten, was sich wiederum auf die
Konditionen in Form von Mengenrabatten und Bonuszahlungen auswirkt. Fallen
ein marktbedingter Mengenriickgang und ein Absinken des
Beschaffungsvolumens zusammen, so verstarkt sich dieser Effekt. Rucklaufiger
Umsatz fuhrt bei Filialorganisationen mit ihren Strukturkosten in Form von
Personal und Miete an den einzelnen Standorten zu einer Verlustentstehung in
den bestehenden Filialen. Verfugen diese Uuber Mietvertrdge mit langen
Restlaufzeiten, so ist eine rasche SchlieBung der Filialen nicht mdglich oder mit
hohen Abstandszahlungen verbunden.

Abb. 6: Beispiel fur eine unausgewogene Sortiments- und
Lieferantenstruktur

in %
von

Gesamt O TOP 10 Lieferanten [ restliche Lieferanten
100 % 1
25
40
75 % - 50
95
50 % T
75
60
25 % 1 50
5
Lieferanten Umsatz Anzahl Artikel Bestand
Einheit Anzahl Mio. € Stick Mio. €
Gesamt 300 7,0 22.000 2,0

Die geschilderten Probleme entstehen in Handelsunternehmen vor allem dann,
wenn dessen Organisation nicht leistungsféhig ist und das Unternehmen zu
wenige oder unzureichende Instrumente hat, um das Unternehmen ergebnis-
orientiert zu fihren. Eine verbesserungsbedirftige Warenwirtschaft und ein
unzureichendes Filialcontrolling sind typisch fir Handelsunternehmen, die sich in
einer unzureichenden Ergebnissituation befinden. Abstimmungsprobleme zwi-
schen Vertrieb, Einkauf und Logistik aufgrund schlecht organisierter Prozesse
oder einer unzweckmaéaRigen Aufbauorganisation oder Verteilung von Verantwort-
lichkeiten verstarken methodische Probleme. Dies fuhrt zu der kuriosen Situa-
tion, dass trotz Uberbestanden und nicht gangiger Ware von der nachgefragten
Ware zu wenige Vorrate vorhanden sind, die jedoch aufgrund der begrenzten
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Liquiditatsspielrdume nicht nachdisponiert werden kann. Die Abschriften fir die
Restanten fallen dann mit Umsatzausfallen aufgrund fehlender Warenver-
sorgung zusammen. Fehlt es zusatzlich noch an einer leistungsfahigen Logistik,
so multiplizieren sich dann auf der Seite der Warenversorgung die Probleme.

Ausgehend von der Ermittlung mdglicher Verlustquellen zielt ein Restruktu-
rierungskonzept vor allem auf eine Begrenzung der Risiken fir das Unter-
nehmen. Eine Sortimentsbereinigung ist ein wichtiger Schritt, um auf der
Marktseite flr eine Ergebnissteigerung zu sorgen. Bei positivem Rohertrag von
Artikeln und Warengruppen muss diese allerdings von einer Reduzierung von
Strukturkosten mindestens in der Hohe des durch die Bereinigung entfallenden
Rohertrags oder Deckungsbeitrags begleitet werden. Dies gelingt im Zuge der
Reduzierung von Komplexitat durch den Abbau von der Anzahl von Artikeln und
Lieferanten, die mit einer Sortimentsbereinigung einhergehen. Durch die Kon-
zentration des Sortiments auf weniger Lieferanten und des damit ansteigenden
Einkaufsvolumens pro Lieferanten erhoht sich die spezifische Einkaufsmacht mit
der Mdglichkeit, mengenbedingt bessere Konditionen zu erreichen. Ein weiterer
wichtiger Schritt bei einer Restrukturierung ist die Freisetzung von Kapital durch
Abverkauf nicht gangiger Uberbestande. Dies schafft Liquiditatsspielraume, die
zum Abbau der Verschuldung oder zur Beschaffung gangiger Ware eingesetzt
werden konnen. Letzteres ist vor allem bei Einzelhandelsunternehmen wichtig,
damit aktuelle Ware auf den Verkaufsflachen platziert werden kann. Ein derar-
tiger Abbau der Uberbestande geht mit der Notwendigkeit von Abschriften und
Wertberichtigungen einher, die sich direkt auf das Ergebnis auswirken. Gerade
in Restrukturierungssituationen gilt jedoch der Grundsatz, dass Liquiditat vor
Rentabilitat geht. Uberbestande sind oft das Ergebnis unzureichender Planung
und Abstimmung und einer verbesserungsbedirftigen Warenwirtschaft. Ein
wichtiger Aspekt einer Restrukturierung ist daher die Verbesserung Fuhrungs-
und Steuerungssysteme. Zwar ist ein bestimmter Umfang an Abschriften und
Restbestéanden bei dem Einkauf von Waren auf eigenes Risiko auch bei den
besten Systemen nicht zu vermeiden, da sich Kunden nicht immer so wie geplant
verhalten und daher von vornherein in der Handelskalkulation zu bericksich-
tigen. Dennoch helfen gut ausgebaute Systeme, dieses Risiko zu begrenzen.

Bei filialisierten Handelsunternehmen ist die Straffung des Filialnetzes und die
Bereinigung um defizitare Standorte ein weiterer Baustein zu hoherer Ertrags-
kraft. Eine Unterteilung der Filialen in Kategorien unterschiedlicher Ertragskraft
schafft die Entscheidungsbasis fir standortbezogene Vorgehensweisen. In
Abwéagung von Ergebnisbeitrag, Kapitalbindung, Restbuchwerten der Filial-
ausstattung, Restmietdauer und Standortqualitat lassen sich individuelle
Standortstrategien entwickeln. Diese reichen vom sofortigen Schliel3en einzel-
ner Filialen bis hin zu Umsatz steigernden Aktionen, wenn eine Filiale personell
nur schlecht gefihrt ist. Bei umfangreicheren SchlieBungen missen auch die
Auswirkungen auf das Gesamtunternehmen beachtet werden. So fiihrt ein
Rickgang des Umsatzes durch Flachenstilllegungen zu einem Rickgang des
Einkaufsvolumens und damit zu einer negativen Auswirkung auf das Gesamt-
ergebnis aufgrund verschlechterter Einkaufskonditionen . Um dies zu vermei-
den, kann sich eine Wachstumsphase nach einer erfolgten Restrukturierung als
zwingend erforderlich erweisen.
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4.2 Ertragsorientiertes Wachstum und zielgerichtete Expansion

Die Wachstumsphase in einem Handelsunternehmen kann aus der Wabhr-
nehmung erkennbarer Geschéaftschancen aufgrund von Kundennachfrage ent-
stehen. Sie kann jedoch auch aus dem Druck resultieren, eine kritische
BetriebsgroRe zu erreichen. Erst ein ausgewogenes Verhdltnis von Struktur-
kosten fur Standorte, Einkauf, Logistik und Verwaltung zu Rohertragen und
Deckungsbeitrdgen aus dem Sortiment stellt eine langfristige Ertragskraft des
Handelsunternehmens sicher. Ein Handelsunternehmen hat dabei die grundsatz-
liche Moglichkeit, seine Wachstumsziele Gber das Sortiment und die Standorte
beziehungsweise die Flache zu realisieren. Beide Stofrichtungen lassen sich
miteinander kombinieren (Abbildung 7).

Abb. 7:  Wachstumsquellen fir Handelsunternehmen

Standorte Bestehende Neue Standorte
Standorte und Filialen
Sortiment
Bestehendes = Qualitatives = Neue Standorte
Sortiment Wachstum durch = Neue Regionen
Sortiments- und
Flachenoptimierung
= Neue Kunden
Neue Warengruppen = Ergénzende Sorti- Zusétzliche Standorte
mente und Flachen, die sich
= Neue Kundenziel- an neue Kunden
gruppen (Zielgruppen) wenden
= Zusatzausschopfung
bestehender Kunden

Alle Konzepte zielen darauf ab, zusatzliche oder neue Kunden fir das Unter-
nehmen zu gewinnen. Soll dies mit bestehenden Sortimenten an bestehenden
Standorten erfolgen, so erfordert dies ein ausreichendes Umsatzpotenzial und
konzeptionelle Uberlegenheit gegeniiber den Wettbewerbern. Zielsetzung ist es,
den Umsatz pro Kunde zu steigern. Daflr muss die Ausgestaltung des Sorti-
ments und der Flache besser sein, als bei Wettbewerbern. Nur durch
Differenzierung und Uberlegenheit gelingt es, die Kunden an sich zu ziehen und
zu binden. Ein derartiges Expansionskonzept stdf3t an Grenzen, wenn das
Kundenpotenzial bereits stark ausgeschopft ist und das Handelsunternehmen
einen hohen Marktanteil hat oder die Umsatzsteigerung nur mit einem unver-
haltnismaRigen Aufwand erreichbar ist, der die zusatzlichen Deckungsbeitrage
aufzehrt. In diesem Fall bieten sich Sortiments- oder Flachenstrategien an, um
zu wachsen.
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Bei einer Flachenexpansion wird ein bestehendes Sortiment an neuen Stand-
orten neuen Kunden angeboten. Die Wahl des richtigen Standorts entscheidet
bei dieser Strategie Uber den Erfolg. Das numerische und wertmaRige
Kundenpotenzial zeigt, welcher Umsatz mit wie viel Kunden mdéglich ist. Die
Existenz dieses Potenzials garantiert jedoch noch keinen Umsatz. Die Wett-
bewerbssituation am neuen Standort entscheidet dariber, ob und in welchem
Umfang das expandierende Handelsunternehmen in der Lage ist, das Umsatz-
potenzial auszuschopfen. Bei ausgepragter Wettbewerbssituation erfordert dies
die Verdrangung von etablierten Wettbewerbern. Um dies zu realisieren, ist eine
klare Preis- oder Differenzierungsstrategie zu etablieren, mit deren Hilfe sich das
Unternehmen von den Wettbewerbern absetzen kann. Eine Flachenexpansion
kann dabei auf eine Verdichtung in der bestehenden Region abzielen, oder eine
Arrondierung des bisherigen Einzugsbereiches durch rdumliche Ausdehnung
Uber die bisherigen Vertriebsgrenzen hinaus anstreben.

Eine Alternative zur Flachenexpansion ist eine Sortimentsausweitung am
bestehenden Standort. Diese zielt darauf ab, den Umsatz auf der bestehenden
Flache zu erhthen, indem man bestehenden Kunden neue Artikel anbietet oder
mit diesen neuen Artikeln bisher nicht erreichte Kunden anspricht. In beiden
Fallen wird ein Verbundeffekt angestrebt, bei dem es Uber neue Artikel oder
Kunden zu einem Zusatzumsatz kommt. Ein derartiges Konzept kann nur erfolg-
reich sein, wenn bestimmte Aspekte beachtet werden. So reduziert eine Sorti-
mentsausweitung die verfligbare Verkaufsflache fur das bestehende Sortiment
und wirkt sich so auf die Warenprasentation aus. Die Anziehungskraft des neuen
Sortiments muss daher Deckungsbeitrage Ubersteigen, die durch die Flachen-
reduktion flr bestehende Artikel eventuell verloren gehen. Neue Warengruppen
missen zur Kompetenz des Handelsunternehmens passen. Dies gilt vor allem
fur den Fall beratungsintensiver Artikel, deren Hereinnahme unter Umstanden,
anders als bei reiner Aktionsware, zuséatzliches Personal oder Ma3Bhahmen zur
Personalqualifikation erfordern. Je weiter neue Sortimentsteile von der Kernkom-
petenz des Unternehmens entfernt sind und je stérker sich das Kauferprofil
neuer Artikel vom Profil der bestehenden Kunden unterscheidet, desto wichtiger
sind Marketingaktivitaten. Durch sie kénnen vor allem neue Kundenzielgruppen
fur das neue Sortiment interessiert werden. Um derartige Sortimentsentschei-
dungen fundiert treffen zu kénnen, ist eine umfassende Kenntnis der Ergebnis-
beitrdge des bestehenden und des neuen Sortiments von Bedeutung. Ein Sorti-
mentscontrolling sollte daher nicht nur den Rohertrag von Warengruppen aus-
weisen, sondern auch Aspekte wie Kapitalbindung durch Vorrate, damit einher-
gehende Finanzierungskosten, Flachenbelegung, Personalintensitat und ein-
malige Kosten aus der Sortimentseinfihrung umfassen.

Ein Vergleich von Flachenexpansion und Sortimentsausweitung zeigt unter-
schiedliche Chancen und Risiken beider Konzepte. Bei einer Flachenexpansion
erhdht das Unternehmen seine Fixkosten durch die (langfristige) Anmietung von
Flachen und die Aufstockung des Personals. Hinzu kommen die Kosten fir die
Ausstattung von Filialen und der Kapitalbedarf fir die Erstausstattung des
Standorts mit dem erforderlichen Warenbestand. Erweisen sich Standorte als
nicht konkurrenzfahig, so ist deren erforderliche SchlieBung meist mit erheb-
lichem Aufwand verbunden. Warenbestande kénnen in einem derartigen Fall
Uber die bestehenden Filialen abverkauft werden. Der Vorteil dieses Expansions-
konzepts besteht darin, dass eine Flachenexpansion meist nur begrenzte Folge-
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kosten in den Zentralfunktionen erfordert und damit eine Kostendegression und
eine mengenbedingte Verbesserung der Einkaufsmacht einhergeht. Das Risiko
eines Fehlschlages kann dabei vor allem durch ein systematisches Vorgehen bei
der Akquisition von Standorten begrenzt werden. Eine Sortimentsausweitung
begrenzt den Umfang der erforderlichen Fixkosten. Das Risiko des Konzeptes
liegt vor allem in einer fehlenden Akzeptanz der neuen Artikel bei den Kunden. In
diesem Fall bleiben die Artikel liegen, verstopfen die bestehenden Distributions-
wege und binden Kapital, das fur die Finanzierung gangiger Waren nicht zur
Verfligung steht. Im Falle nicht gangiger Waren besteht das Risiko, dass die
vorhandenen Bestande nicht Uber die eigenen Distributionswege abflieRen kon-
nen, sondern mit hohen ergebniswirksamen Abschlagen Uber andere Distribu-
tionswege das Unternehmen verlassen miissen.

Wachstumsstrategien werfen die Frage auf, ob das Wachstum aus eigener
Kraft oder durch Zukauf von Umsatz erfolgen soll. Vor allem eine Flachenexpan-
sion stellt das Unternehmen vor die Alternative, durch eine Ubernahme von
Standorten oder eines ganzen Unternehmens oder durch ein langsames Eroff-
nen Standort um Standort zu expandieren. Der Erwerb von Standorten hat den
Vorteil, dass anhand deren Historie das Erfolgspotenzial zumindest der Vergan-
genheit zu beurteilen ist. Diese Erfahrungen der Vergangenheit missen jedoch
im Rahmen einer Due Diligence auf ihre Tragfahigkeit in der Zukunft Uberprift
werden. Da sich das Umfeld eines Standorts verandert, besteht andernfalls die
Gefahr, dass die Erfolgsfaktoren des Standorts in der Zukunft nicht mehr gelten
und der erwartete Umsatz nicht zu realisieren ist.

4.3 Uberwindung von Stagnationsphasen durch Wahl de  r richtigen
Handlungsstrategie

Die Entwicklungsphase, in denen sich ein Unternehmen befindet, lasst sich in
manchen Fallen nicht eindeutig als Wachstums- oder Schrumpfungsphase defi-
nieren. Liegt das Umsatzwachstum beispielsweise unterhalb der Branchen-
entwicklung oder findet tUberhaupt kein Wachstum statt, so kann Handlungs-
bedarf in Hinblick auf die zukinftige Ergebnissituation bestehen. In einer derar-
tigen Stagnationsphase ist zu klaren, ob eine forcierte Wachstumsstrategie
oder eine Konzentration im Rahmen einer Restrukturierung den besten Weg zu
einer Ergebnisverbesserung darstellen und welche Handlungsspielrdume fir das
Unternehmen bei der Wahl der Strategie bestehen. Ein Expansionskonzept setzt
den Zugang zu Finanzmitteln ebenso voraus, wie eine Restrukturierung. Beide
Konzepte unterscheiden sich bei der Mittelverwendung. Im ersten Fall werden
die Mittel beispielsweise zum Ausbau des Sortiments, der Schaffung neuer
Standorte und der damit einhergehenden Vorfinanzierung von Bestanden oder
Sachanlageinvestitionen sowie eventuellen Anlaufverlusten bendtigt. Die Plan-
barkeit der Ergebnisse einer Vorwartsstrategie, vor allem wenn sie auf einem
Wachstum des Umsatzes basiert, ist deutlich schwieriger als die Abschatzung
der Ergebnisse eines Restrukturierungskonzeptes. Eigen- und Fremdkapital-
geber werden daher auf die Risiken einer Vorwartsstrategie achten, wenn diese
aus einer Stagnationsphase heraus gestartet werden soll. Die niedrige Eigen-
kapitalquote vieler Handelsunternehmen erschwert die Akquisition von Fremd-
kapital zum Zwecke der Expansion aus einer Stagnationsphase zusatzlich. Wird
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Expansionskapital benotigt, so ist es zwecks Verbesserung der Ausgangslage
zweckmaRig, in zwei Stufen vorzugehen.

In einer ersten Phase starkt das Handelsunternehmen seine Ertragskraft, indem
es sich im Rahmen eines Restrukturierungskonzeptes von defizitaren oder
ertragsschwachen Sortimentsteilen, Standorten und Filialen trennt. Die dafur
anfallenden Einmalkosten kénnen bei positiver Ertragslage aus dem eigenen
Cashflow und dem Abbau des Working Capitals durch eine Reduzierung des
Kapitalbedarfs finanziert werden. Im besten Fall erfordert diese Reduzierung des
Geschéftsvolumens kein zusatzliches Eigen- oder Fremdkapital. Durch die Ver-
kirzung der Bilanz aufgrund des Abbaus des Working Capitals verbessern sich
die Bilanzrelationen. Dies wiederum erleichtert die Aufnahme von Fremdkapital.
Alle RestrukturierungsmalRnahmen zielen darauf ab, die Ausgangslage des
Unternehmens fir die zweite Phase der Expansion aus eigener Kraft zu verbes-
sern. Die verbesserte Ertragsposition erleichtert es, die notwendigen Finanzmittel
fur die Expansion zu beschaffen. Notwendige Investitionen oder Anlaufverluste
lassen sich auf Basis einer verbesserten Eigenkapitalquote und gesteigerter
Ertragsqualitat gegentiber Eigen- und Fremdkapitalgebern leichter begriinden,
als dies aus einer ergebnisschwachen Stagnationsphase der Fall ist.
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5 Controllinginstrumente zur effizienten Steuerung des
Handelsunternehmens

Fur die profitable Fiihrung des Handelsunternehmens bendétigt dessen Manage-
ment effiziente Steuerungsinstrumente . Sie versorgen die Geschéftsleitung mit
entscheidungsrelevanten Informationen. Die Ausgestaltung der Instrumente
orientiert sich an den Entscheidungserfordernissen der Unternehmensleitung
und der Entscheidungstrager des Unternehmens. Fur fundierte Entscheidungen
nutzt das Unternehmen nicht nur Informationen, die im eigenen Unternehmen
generiert werden. Gerade wenn das Marktumfeld Entscheidungen des Manage-
ments beeinflusst, sind Informationen zu MarktgrofRe, Marktentwicklung, Markt-
anteilen, Kundenverhalten, Wettbewerbern etc. erforderlich. Derartige Informa-
tionen aus der Marktforschung betreffen nicht nur das Handelsunternehmen
selbst, sondern den gesamten Markt und die in diesem Markt tatigen Unter-
nehmen. Da eine detaillierte Marktforschung fir ein einzelnes Unternehmen sehr
kostenintensiv ist, werden Marketinginformationen zweckmaRigerweise extern
bezogen und erganzt die intern verfigbaren oder erstellten Daten. Um die Ent-
scheidungsqualitat des Managements zu verbessern, sind vor allem Tatsachen
und Fakten in Form von Controllinginformationen  zweckmaf3ig. Ausgehend
von den Erfolgsfaktoren, den Funktionsbereichen des Unternehmens und den
Entscheidungssituationen des Managements kristallisiert sich eine Reihe von
Controllinginstrumenten heraus, die fir die Steuerung des Handelsunter-
nehmens dienlich sind.

51 Sortimentscontrolling

Einen wesentlichen Anteil am Erfolg des Handelsunternehmens hat die Sorti-
mentsbildung und demzufolge die Sortimentssteuerung. Das Sortiments-
controlling  stellt diejenigen Instrumente bereit, mit deren Hilfe die Unter-
nehmensleitung dber die Zusammensetzung des Angebots entscheidet.
Folgende Steuerungsinstrumente sollte das Unternehmen bereithalten:

= Sortimentsstrukturanalyse
= Gangigkeitsanalysen
= Bon- und Rechnungsanalyse

Uber die Analyse der Sortimentsstruktur gewinnt das Management Erkennt-
nisse dartber, welchen Ergebnisbeitrag einzelne Sortimentsteile leisten. Aus-
gehend von den Umsétzen, den Rohertrdgen oder den Deckungsbeitragen las-
sen sich derartige Informationen mit weiteren wert- oder mengenmafigen Infor-
mationen verknipfen. Werden beispielsweise die Bestdnde oder die durch
Warengruppen belegte Flachen zugeordnet, so ergibt sich ein umfassendes Bild
der Performance von Warengruppen (Abbildung 8). Die Strukturierung des Sor-
timents nach sachlichen Warengruppen ist am meisten verbreitet. Sie hat den
Vorteil, dass sich ein unmittelbarer Bezug von Artikeln und Struktur herstellen
lasst. Daruber hinaus gibt es alternative oder ergédnzende Systematiken, die die
Aussagekraft einer artikelbezogenen Struktur ergénzen. Eine Unterscheidung
nach Marken oder Labels zeigt, welcher Ergebnisbeitrag aus bestimmten Marken
oder Markengruppen resultiert. Besonders interessant ist dies, wenn sich die
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Erldsqualitat oder die spezifischen Kosten der Marken unterscheiden. So lassen
sich die wirtschaftlichen Beitrage fremder oder eigener Marken auch innerhalb
eines sachlich gleichen Sortiments abbilden. Beide Instrumente eignen sich fur
eine laufende Berichterstattung Uber die Zusammensetzung des Sortiments und
die Ergebnisbeitrage aus dem Sortiment.

Abb. 8: Analyse der Sortimentsstruktur nach Warengr uppen
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Die Aktualitat der Ware beeinflusst in hohem Mal3e die Verkauflichkeit vorhan-
dener Artikel und bestimmt erforderliche Bestandsabwertungen. Gangigkeits-
analysen des Sortiments zeigen, in welchem MalRe es tatsachlich aktuell ist. Zu
den routinemagigen Informationen gehdéren Daten uber den Vorratsumschlag,
Liegezeiten der Artikel, Zugriffe auf Artikel oder Warengruppen etc. Fir
Sonderauswertungen sind vor allem ABC-Analysen (,Renner-Penner” Listen)
geeignet. Diese zeigen dem Management, welche Artikel und Warengruppen
besonders hohe oder niedrige Ergebnisbeitrage leisten oder welche Produkte zu
lange Liegezeiten oder einen besonders schnellen Umschlag aufweisen. Vor
allem die Kombination von Umsatz und Rohertragen im Rahmen einer ABC/XYZ-
Analyse erbringt umfassende Entscheidungsinformationen fiir das Management.

Die Bonanalyse ist ein Instrument zur Sortimentssteuerung im Einzelhandel mit
hohem Anteil an Bargeschaft und anonymer Kundenstruktur. Die Auswertung der
Kassenbons zeigt die Hohe von Durchschnittsumsatzen pro Kaufakt und deren
eventuelle Veranderung im Zeitablauf (Abbildung 9). Erkenntnisse lber die Hohe
und vor allem die Veranderung des Durchschnittbons zeigen auf, welche Poten-
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Ziale zur Umsatzsteigerung bestehen. Dieses Instrument ist besonders effektiv
nutzbar, wenn interne Vergleichszahlen und externe Benchmarks zur Verfligung
stehen. Durch die Analyse von Bons hinsichtlich bestimmter Artikelkombina-
tionen wird deutlich, welche Verbundeffekte zwischen verschiedenen Waren-
gruppen oder einzelnen Artikeln innerhalb des Gesamtsortiments bestehen. Der-
artige Erkenntnisse sind fiur das Aktionscontrolling  wichtig, wenn der Erfolg von
Werbeaktionen oder besonders beworbenen Frequenzbringern zu messen ist.
Die Einbeziehung raumlicher Daten wie Postleitzahlen im Rahmen der Befra-
gung von Kunden beim Bezahlvorgang erweitert dieses System zur Gebiets-
analyse und ermdglicht die Ermittlung des Einzugsbereichs und der Kunden-
strome.

Abb. 9: Beispiel einer Bonanalyse
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Rechnungsanalysen kommen zum Einsatz, wenn ein Unternehmen einen
geringen Umfang an Bargeschéaft hat und Kundenstammdaten fir die Rech-
nungserstellung hinterlegt sind. Der GrofRRhandel ist ein typischer Anwender
dieser Methodik. Das Unternehmen verfolgt damit &hnliche Ziele wie bei der
Bonanalyse , allerdings unter Nutzung der vorhandenen Kundenstammdaten.
Die Rechnungsanalyse kann zu einer Kundenanalyse oder sogar Kunden-
erfolgsrechnung ausgebaut werden. Fur wichtige Kunden oder Kundengruppen
lasst sich eine Vielzahl von Kennzahlen bilden, die Auskunft Uber Bestell-
haufigkeit, Durchschnittsumsatz, Konditionen, Zahlungsverhalten, Schwerpunkte
bei den Warengruppen etc. geben.
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5.2 Vertriebs- und Filialcontrolling

Das Sortimentscontrolling und die damit verbundene Strukturierung der Umsétze
beinhaltet bereits eine Reihe von Elementen des Vertriebscontrollings. Dabei
stehen zwei Aspekte im Vordergrund:

= Kundencontrolling
= Filialcontrolling

Eine intensive Betrachtung von Kunden und deren Ergebnisbeitrag zum Beispiel
im Rahmen einer Kundenerfolgsrechnung bietet sich vor allem dort an, wo
konstante Kundenstrukturen existieren, wie dies im GroRRhandel der Fall ist. Vor
allem bei heterogenen Kundenstrukturen mit einer groRen Anzahl unterschied-
licher Sortimente und Konditionen bietet sich ein solches Instrument zur Ver-
triebssteuerung an. Gibt es grof3e Unterschiede in den abgenommenen Sorti-
menten und den Konditionen in Form von Rabatten oder Boni, so kann der
Ergebnisbeitrag einzelner Kunden oder homogener Kundengruppen durch eine
Kundenerfolgsrechnung dargestellt werden. Dies setzt voraus, dass die Kondi-
tionen im Rahmen des Konditionensystems gepflegt sind.

Qualifizierte Managemententscheidungen in Filialunternehmen erfordern Infor-
mationen aus dem Filialcontrolling . Diese liegen als Statusinformationen oder
als Bewegungsdaten vor und sind im Rahmen von Filialkennzeichen miteinander
zu verknlpfen. Statusdaten beschreiben die wesentlichen unverdnderbaren
oder schwer veranderlichen Merkmale eines Standorts, wie:

= Raumliche Lage und Qualitat der Lage

= Kundenpotenzial nach Anzahl und Kaufkraft

= Anzahl und Kenndaten raumlich naher Wettbewerber
= Raumliche Nahe von Frequenzbringern

= Flache der Filiale in Quadratmeter

= Aufteilung der Flachen und Anteil der Prasentationsflachen nach Waren-
gruppen
= etc.

Das konsequente Zusammentragen standortbezogener Statusinformationen und
deren Auswertung und Analyse erlauben die Weiterentwicklung der Filialsteue-
rung zum Geomarketing . Vor allem die systematische Expansionsplanung
eines Handelsunternehmens wird dadurch unterstitzt.

Neben den dargestellten statischen Informationen flieRen mengen- und wert-
mafige Bewegungsdaten in die Filialsteuerung ein. Dazu gehéren:

= Anzahl Mitarbeiter mit ihrer Beschaftigungsintensitat (Vollzeit, Teilzeit
etc.) und den geleisteten Arbeitsstunden

= Anzahl Verkaufstage oder Verkaufsstunden
= Anzahl kaufender Kunden

= Umsatz und Rohertrdge/Deckungsbeitrage fir Warengruppen und die
gesamte Filiale
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= Warenbestande fir die einzelnen Warengruppen und die
= Abschriften nach Warengruppen und fiir die Gesamtfiliale

= Filialergebnis auf Basis der Filialkosten und der von Zentralfunktionen
weiter verrechneten Kosten

= etc.

Ein zentrales Element der Filialsteuerung ist die Filialergebnisrechnung in Ver-
bindung mit einer mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung. Dieses Instrument
ermdglicht eine schnelle und umfassende Beurteilung der einzelnen Filialen
ebenso, wie des Gesamtunternehmens. Dabei werden die Ergebnisbeitrage der
einzelnen Filialen nach verdichtet und den zentral anfallenden Kosten gegen-
Ubergestellt. Fir Routineinformationen und Sonderauswertungen kénnen hierzu
unterschiedliche Verdichtungskriterien herangezogen werden. So kdénnen Filialen
nach Regionalitat, Betriebstypus oder Performanceauspragung etc. gruppiert
werden.

Das Beispiel der vorliegenden Filialergebnisrechnung zeigt in der héchsten Ver-
dichtungsstufe Uber alle Filialen, dass die Deckungsbeitrdge der einzelnen
Standorte nicht ausreichen, um die restlichen Fixkosten des Unternehmens in
den Bereichen Lager, Marketing und Verwaltung zu decken. Eine Bereinigung
um defizitare Standorte, die damit einhergehende Reduzierung von Umsatz,
Kosten und der Abbau von Zentralkosten fuhren zu einer deutlichen Perfor-
manceverbesserung des Gesamtunternehmens (Abbildung 10). Im Rahmen
einer Restrukturierung konnen die Schlielung defizitarer Filialen und ein Abbau
der zentralen Fixkosten das Ergebnis durch Schrumpfung verbessern. Dabei ist
jedoch zu bedenken, dass eine Reduzierung des Umsatzes die mengenabhan-
gigen Einkaufskonditionen nicht in einer Héhe verschlechtern darf, die Uber dem
Ergebnis aus dem Kostenabbau und der Vermeidung der Verluste in den
geschlossenen Filialen liegt. Im Rahmen einer Vorwartsstrategie schaffen neue
Filialen zusatzlichen Deckungsbeitrag, um die vorhandenen Strukturkosten zu
decken. Uber die Definition einer Benchmark Filiale l4sst sich ermitteln, wie viele
Filialen notwendig sind und welcher Kapitalbedarf damit einhergeht, um eine
angestrebte Gesamtrendite fir das Unternehmen zu erreichen.
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Abb. 10: Beispiel einer Filialergebnisrechnung

Filialergebnisrechnung Periode | Periode I Periode Il Periode IV
Ist Ist Hochrechnung Plan
inT€ in % in TE in % inTE in % in TE in %

Umsatz 55,0 100,0 % 56,0 100,0 % 51,6 100,0 % 41,0 100,0 %
Wareneinsatz -34,1 -62,0% -34,4 -61,4% -32,0 -62,0% -25,0 -61,0 %
Rohertrag 20,9 38,0 % 21,6 38,6 % 19,6 38,0 % 16,0 39,0 %
Sonstige betr. Ertrage 0,4 0,7% 0,1 -0,2% 0,2 04% 0,1 02%
Personalkosten -10,5 -19,1% -10,1 -18,0% -9,7 -18,8% -6,2 -151%
Raumkosten -6,2 -113% -6,0 -10,7% -6,1 -11,8% -45 -11,0%
Verwaltungskosten d. Filialen -2,3 -42% -2,3 -4,1% -2,2 -4,3% -15 -3,7%
Abschreibungen -04 -0,7% -05 -0,9% -0,6 -12% -05 -12%
Neutrales Ergebnis -0,7 -1,3% -0,7 -1,3% -0,5 -1,0% -0,4 -1,0%
Aufwand der Filialen -20,1 -36,5% -19,6 -350% -19,1 -37,0% -13,1 -32,0%
Filialergebnis 1,2 22% 2,1 3,8 % 0,7 1,4 % 3,0 7,3 %
Kosten Zentrallager -2,7 -49% -2.2 -39% -2,0 -39% -1,2 -29%
Kosten Marketing/Verwaltung -1,8 -33% -1,3 -23% -0,6 -12% -0,8 -2,0%
Summe Overhead -4,5 -82% -35 -6,3% -2,6 -50% -2,0 -49%
Ergebnis vor Einmalkosten -3,3 -6,0% -1,4 -25% -1,9 -3,7% 1,0 2,4 %
Einmalkosten vor Filialberein. 0,0 0,0% 0,0 0,0 % -0,3 -0,6% -1,0 -24%
Ergebnis nach Einmalkosten -3,3 -6,0% -1,4 -25% -2,2 -4,3% 0,0 0,0 %

Die Frequenzanalyse stellt eine Ergadnzung zur sortimentsbezogenen
Rechnungsanalyse und vor allem zur Bonanalyse dar. Sie misst die Haufigkeit
von Kundenbesuchen oder Kaufvorgédngen in den Filialen eines Unternehmens.
Die Auswertung der Anzahl an Kassenbelegen oder Rechnungen zeigt, wie viele
Kunden zu welchem Zeitpunkt kaufen. Die Zuordnung der Kaufentscheide auf
bestimmte Zeitfenster ermdglicht Rickschlisse auf die erforderlichen personel-
len Ressourcen. Damit sind die Erkenntnisse aus der Frequenzanalyse fir eine
effiziente Einsatzplanung des Personals nutzbar. Die Verknipfung von Bon-
analyse und Frequenzanalyse schafft Erkenntnisse dariiber, wo Ansatzpunkte
zur Steigerung des Umsatzes bestehen. Abbildung 11 zeigt eine derartige Kom-
bination aus Bon- und Frequenzanalyse fir ein Filialunternehmen. Der interne
Benchmark weist auf eine Reihe von Filialen hin, die eine zu geringe Frequenz
und einen zu geringen Durchschnittsumsatz ausweisen. Ansatzpunkte zur Stei-
gerung des Gesamtumsatzes liegen in einer méglichen Steigerung des Umsat-
zes pro Bon beispielsweise durch Sortimentsmal3nahmen oder in einer Intensi-
vierung der Kundenfrequenz durch Aktionen. Besonders problematisch ist dabei
die Kombination aus niedrigem Bonumsatz und geringer Kundenfrequenz. Gibt
es hier kein ausreichendes Potenzial in die eine oder andere Richtung, so steht
die Notwendigkeit von FilialschlieBungen im Raum.
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Abb. 11: Ergebnisse einer kombinierten Bon- und Fre  quenzanalyse in
einem Filialunternehmen
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Neben der Filialergebnisrechnung sind vor allem Kennzahlen aus der Kombi-
nation der verschiedenen Status- und Bewegungsdaten ein wichtiges Element
der Filialsteuerung. Sie eignen sich vor allem fir unternehmensinterne aber auch
fur unternehmensibergreifende Benchmarks. Umsatz pro Quadratmeter, Vor-
ratsumschlag als Relation von Bestand und Umsatz oder die Verbindung von
Rohertrag und Warenumschlag sind nur einige Beispiele fiir Performancekenn-
zahlen (Abbildung 12).
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Abb. 12: Beispiel fur die Darstellung der Filialper  formance anhand von
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Verfligt ein Unternehmen Uber eine gro3e Anzahl von Filialen, so wird die
Betrachtung der einzelnen Filialen schnell zu einer zeitintensiven Angelegenheit.
In diesem Fall ist die Zusammenfassung zu Filialclustern oder der Einsatz von
Scoringmodellen sinnvoll. Besonders zur Vorbereitung strategischer Einzel-
entscheidungen vereinfacht dies das Setzen von Prioritaten. Abbildung 13 zeigt
die Unterteilung der Filialen in verschiedene Performancekategorien. In einer
weiter fortgeschrittenen Entwicklungsstufe lassen sich verschiedene Kennzahlen
zu einem Filialscoring zusammenfassen, mit denen es mdoglich ist, eine grof3e
Zahl von Filialen hinsichtlich ihrer Gesamtperformance schnell zu strukturieren.
Dabei werden die erreichten Performancewerte der verschiedenen Kennzahlen
anhand eines Punkteschemas bewertet und auf Basis dieser Punkte eine Rang-
reihe der Filialen gebildet.
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Abb. 13: Bildung von Filialclustern mit unterschied licher Performance
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5.3 Einkaufs- und Logistikcontrolling

Der Wareneinsatz stellt bei einem Handelsunternehmen die dominante Kosten-
position dar. Das Einkaufscontrolling schafft die Voraussetzung, um diese
Kostenposition zu beeinflussen und zu steuern. Es sammelt, analysiert und
bereitet diejenigen Informationen auf, die fir die Steuerung der Lieferanten-
beziehung und die Sortimentsbildung auf der Einkaufsseite von Bedeutung sind.
Vor allem das Vertragscontrolling und das Konditionencontrolling  stehen im
Mittelpunkt des Einkaufscontrollings. Je mehr Lieferanten ein Unternehmen hat,
je umfangreicher das Sortiment ist und je haufiger Sortimentswechsel statt-
finden, desto wichtiger ist die Transparenz hinsichtlich der mit den Lieferanten
vereinbarten Vertragsinhalte und Konditionen. Fehlende oder unzureichende
Systematik beim Vertrags- und Konditionencontrolling fihrt zu einem schleichen-
den Wildwuchs und Intransparenz bei den Konditionen. Dies gilt vor allem fir
den Fall mangelnder Dokumentation und unterschiedlicher Einzelvereinbarun-
gen. Problematisch wird die Situation vor allem dann, wenn es sich bei den
Konditionen um wenig dokumentiertes und personenbezogenes Wissen handelt.
Artikelbezogene Preise und Rabatte und Boni lassen sich noch relativ gut inner-
halb eines umfassenden Konditionensystems abbilden. Die Vereinbarung
aktionsbezogener Werbekostenzuschiisse oder Verkaufsforderungsmal3nah-
men beinhaltet meist Vereinbarungen mit individuellem Charakter und laufen
besonders Gefahr, unzureichend gesteuert und Uberwacht zu werden.

Der Schwerpunkt des Logistikcontrollings  liegt in der Steuerung der Waren-
strome vom Lieferanten Uber das Lager zum Kunden. Da eine reibungslose
Warenversorgung unabdingbare Voraussetzung fur Umsatz ist, ist ein effizientes
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Logistikcontrolling eine wichtige Voraussetzung fir den Erfolg eines Handels-
unternehmens. Dies gilt vor allem bei Geschaftsmodellen, wie dem Grol3handel,
die anders als der Einzelhandel zu einem hohen Anteil Ware an den Kunden
liefern und deren Lieferzuverlassigkeit einen wichtigen Erfolgsfaktor darstellt.
Logistische Leistungs- und Qualitdtskennzahlen informieren das Management
dariiber, ob die erforderliche Logistikeffizienz flr eine reibungslose Waren-
versorgung sichergestellt ist. Insbesondere Unternehmen, deren Geschéft
saisonalen Schwankungen unterliegt, sind auf derartige Kennzahlen ange-
wiesen.

Aus der Vielzahl méglicher Logistikkennzahlen unterstiitzen vor allem die folgen-
den das Management bei den erforderlichen Entscheidungen:

= Lieferbereitschaftsgrad
= Lieferzuverlassigkeit

Der Lieferbereitschaftsgrad gibt Auskunft Uber die Warenverfiigbarkeit. Er
zeigt dem Management, in welchem Prozentsatz bestellte Waren tatsachlich
verfugbar sind und zur Auslieferung kommen kénnen. Erwartete und tatsachliche
Bestellungen, die Hb6he des Warenvorrats und festgelegte Bestandsunter-
grenzen beeinflussen die Lieferbereitschaft. Eine hundertprozentige Lieferbereit-
schaft wirde bedeuten, dass jede Bestellung zu dem Zeitpunkt ihres Eingangs
von dem Unternehmen erflllt werden kann. Da dies nur Uber eine kapitalinten-
sive Bevorratung mit hohen Finanzierungskosten zu erreichen ist, werden in der
Praxis differenzierte Bereitschaftsgrade genutzt. Durch unterschiedliche Ziele bei
den Bereitschaftsgraden nach Warengruppen und/oder eine zeitliche Staffelung
beispielsweise bei Saisonartikeln lassen sich logistische Warenverfigbarkeit und
deren Kosten in ein ausgewogenes Verhaltnis bringen. Ziel des Logistikcontrol-
lings ist es, diese Ziele zu definieren und deren Einhaltung zu Uberwachen und
zu steuern.

Die Lieferzuverlassigkeit beschreibt, in welchem Umfang das Unternehmen
seine Lieferungen termintreu und vollstandig realisiert. Die Liefertermintreue ist
vor allem bei Aktions- und Saisongeschaft von groRRer Bedeutung. Werden bei-
spielsweise Artikel aufwandig beworben und ist die beworbene Ware aufgrund
logistischer Defizite nicht verfigbar, so entgeht dem Unternehmen Umsatz und
Deckungsbeitrag. Auch wenn die terminliche Zuverlassigkeit der Lieferung bei
den Kunden als Differenzierungsfaktor zum Wettbewerb genutzt wird, ist deren
Controlling von grol3er Bedeutung. Die Liefervollstandigkeit beinhaltet, dass
eine Bestellung, die aus mehreren Artikeln oder Sticken besteht, auch voll-
standig an den Kunden geliefert wird. Neben der Bedeutung fir die Kunden-
zufriedenheit hat dieser Faktor auch einen erheblichen Kosteneffekt. Versand,
Verpackung und Transport von Teillieferungen Idsen zusatzliche Hand-
lingskosten aus und fallen besonders ins Gewicht, wenn Logistikkosten und
Warenwert in einem unglnstigen Verhaltnis stehen. In welchem Umfang dies
zum Problem wird, 1asst sich auch anhand von Rickstandsquoten und Stornie-
rungsquoten darstellen.

54 Marketingcontrolling

Interne Steuerungsinformationen sind wertvolle GroRen, um die Performance
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eines Handelsunternehmens zu beurteilen und zu verbessern. Da das Unter-
nehmen von seinem Marktumfeld beeinflusst wird, ist es erforderlich, auch
externe EinflussgroRen zu bertcksichtigen. Marktanalyse und Marketing-
controlling geben den Entscheidern des Unternehmens diese Informationen an
die Hand. Die Entwicklung des Marktvolumens, des eigenen Marktanteils, der
Marktanteile von Wettbewerbern, des Preisniveaus und der Preispositionierung
sind wesentliche Elemente fir eine marktorientierte Steuerung des Unter-
nehmens.

Um den Nutzen der Marken, der getatigten Investitionen und die laufenden
Organisationskosten zu messen, sind Instrumente &hnlich dem Sortiments-
controlling erforderlich. Haben Herstellermarken und Handelsunternehmen Ver-
einbarungen Uber Werbekostenzuschisse und Verkaufsforderungsbeitrage
getroffen, so sind die Einhaltung dieser Vereinbarungen und die Abrufung der
Beitrage zu Uberwachen.

5.5  Zuschlagskalkulation und Prozesskostenrechnung

Je knapper die Margen in einer Branche sind, desto mehr gewinnt die
Kalkulationssystematik an Bedeutung fir den Geschaftserfolg. In Theorie und
Praxis existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Systematiken zur Kalkulation. Die
am starksten verbreitete Kalkulationsform im Handel ist die Zuschlags-
kalkulation . Dabei werden die Einstandspreise der Ware mit ein oder mehreren
prozentualen Aufschldgen versehen, um die Kosten des Unternehmens zu
decken und den angestrebten Gewinn zu erzielen. Das Problem dieser
Systematik liegt darin, dass der Warenwert die Hohe der zu tragenden Kosten
bestimmt, unabhéangig davon wie viel Aufwand die Beschaffung, Lagerung und
der Verkauf der Waren tatsachlich verursachen (Abbildung 14). Dies bedeutet,
dass Waren mit hohem Anteil am Sortiment und hohem Warenwert starker mit
Kosten belastet werden, als sie unter Umstanden verursachen. Waren mit
geringem Sortimentsanteil und geringem Wert werden hingegen weniger
belastet, als sie unter Umstédnden an Kosten verursachen. Gerade bei geringen
Spannen, bei denen Umsatz und Ertrag aus der Menge kommen, kann dies zu
einer nicht verursachungsgerechten Preisfindung fihren.
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Abb. 14: Auswirkung des Warenwerts auf die Preisfin ~ dung im Rahmen
einer prozentualen Zuschlagskalkulation

Kalkulationsposten Artikel A Artikel B
Warenwert 10,00 100,00
Zuschlag fur Logistik 10 % 1,00 10,00
Zwischensumme | 11,00 110,00
s veatng aeing. | 200 | 2000
Zwischensumme I 13,00 130,00
Gewinnaufschlag 10 % 1,30 13,00
Verkaufspreis zu Vollkosten 14.30 141,30

und Gewinn

Die Alternative zur Zuschlagskalkulation ist eine Prozesskostenkalkulation , die
die tatsachliche Kostenverursachung mittels fixer Kostenséatze abbildet. Anders
als bei der prozentualen Zuschlagskalkulation geht der Warenwert nicht in die
Kalkulation ein (Abbildung 15). Bezugsbasis fur die Kostenermittlung sind viel-
mehr die Mengengeriiste wie Anzahl der Artikel, Ein- und Auslagervorgdnge im
Lager etc. Der Vorteil dieser Kalkulationssystematik besteht in der Bericksich-
tigung der tatsachlichen Kostenverursachung unabhangig vom Warenwert.
Dem steht der Nachteil gegentber, dass dieses Verfahren in der Einrichtung
aufwandiger ist, als die Zuschlagskalkulation. Dies begriindet sich darin, dass
diese Kalkulationsmethode eine moglichst genaue Planung der zugrunde liegen-
den Mengengeriste erforderlich macht. Angesichts enger Handelsspannen wird
es jedoch zunehmend wichtiger, moderne Kalkulationsmethoden zu praktizieren.
Um die Vorteile der verschiedenen Verfahren zu nutzen und die Nachteile zu
begrenzen, kann es zweckméaRig sein, beide Verfahren miteinander zu kombi-
nieren.
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Abb. 15: Auswirkung der Prozesskalkulation auf die

Preisfindung

bei Artikeln

Kalkulationsposten Artikel A Artikel B
Warenwert 10,00 100,00
Prozesskosten Logistik 2,00 2,00
Zwischensumme | 12,00 102,00
Prozesskosten Verwaltung,

Marketing, Vertrieb 4,00 4,00
Zwischensumme Il 16,00 106,00
Gewinnaufschlag 10 % 1,60 10,60
Verkaufsprels zu Vollkosten 17.60 116,60
und Gewinn
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6 Zusammenfassung

Fur die erfolgreiche Fuhrung eines Handelsunternehmens orientiert sich dessen
Management an denjenigen Stellschrauben, die sich innerhalb des Geschafts-
modells Handel auf die Erfolgsfaktoren auswirken. Ein bedarfsgerechtes Ange-
bot, die Verfligbarkeit der nachgefragten Waren, die preisliche Wettbewerbs-
fahigkeit und die Moglichkeit, sich von Wettbewerbern zu unterscheiden, ent-
scheiden Uber den Erfolg des Handelsunternehmens. Aufgabe des Manage-
ments ist es, durch Entscheidungen und organisatorische MaflRnahmen die
Erfillung dieser Erfolgsfaktoren zu gewahrleisten. Die Entscheidungen wirken
sich dabei auf eine Vielzahl von Gestaltungsfeldern aus. Sie beeinflussen die
Positionierung zum Wettbewerb, Breite und Tiefe des Sortiments, das ange-
botene Markenportfolio, die Preisfindung und Konditionengestaltung, logistische
Prozesse, die Wahl und Ausgestaltung unterschiedlicher Vertriebswege je nach
Betriebstypus, Anzahl und Ausgestaltung von Standorten und den Umfang der
vom Handelsunternehmen erbrachten Wertschopfung.

Die inhaltliche Ausgestaltung der Strategien und Konzepte hangt davon ab, in
welcher wirtschaftlichen Situation sich das Handelsunternehmen befindet. So
werden Strategien und Konzepte in einer expansiven Phase eine andere Gestalt
annehmen, als dies in einer Stagnationsphase oder bei einer Restrukturierung
oder Sanierung der Fall ist. Expansive Unternehmensphasen sind durch die
Ausdehnung der Sortimente oder einen Ausbau des Filialnetzes gekennzeichnet.
Restrukturierungen erfordern aus Kosten- und Finanzierungsrestriktionen eine
Begrenzung der Sortimentsumféange und eine Beschneidung des Standortport-
folios.

Grundvoraussetzung fir alle Konzepte und MalRnahmen sind verlassliche Infor-
mationen, die es dem Management ermdglichen, Entscheidungen faktenorien-
tiert und sachgerecht zu treffen. Das Handelscontrolling liefert diese Informa-
tionen in unterschiedlicher Auspragung. Es sollte dabei die Erfolgsfaktoren abbil-
den, die das Geschéaftsmodell des jeweiligen Handelsunternehmens kennzeich-
nen. Sortimentscontrolling, Filialcontrolling, Einkaufs- und Logistikcontrolling,
Marketingcontrolling und eine moderne Kalkulationssystematik sind daher unent-
behrliche Instrumente fir das Management eines Handelsunternehmens.
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