Typische Schwachstellen im Handel

Altfrid Neugebauer

2.1 Einfliihrung

Hinter dem Terminus ,,Schwachstelle® verbergen sich zahlreiche Definitionen, die eine
Anniherung an diesen Begriff ermdglichen. Diese reichen von Synonymvorschldagen wie
wFehler”, . Mangel* und ,,Unvollstindigkeit™ bis hin zu ganzen Begriffsdefinitionen. So
kann eine Schwachstelle sowohl als ,,der Teil eines Systems, der unter Belastung zuerst
versagt™ beschrieben werden wie auch als ,,Betrachtungseinheit, bei der ein Ausfall hau-
figer, als es der geforderten Verfiigbarkeit entspricht, eintritt und bei der eine Verbesse-
rung moglich und wirtschaftlich vertretbar ist.” (Integrationsplattform Instundhaltung
(IPIH) 2011). Die Begriffsbestimmung verdeutlicht, dass der Begriff ,,Schwachstelle in
vollig unterschiedlichen Bereichen verwendet wird, unter anderem in der Medizin, Tech-
nologie und Wirtschaft. Doch wie und in welcher Form treten Schwachstellen im Han-
delscontrolling auf?

Ziel dieses Beitrags ist es, typische Schwachstellen des Handelscontrollings aufzu-
zeigen. Dadurch wird die grundlegende Aufmerksamkeit fiir mogliche Defizite erhoht
und gleichzeitig werden Impulse gesetzt, wie der Existenz von Schwachstellen priven-
tiv entgegengewirkt werden kann. Hierzu wird zunichst ein Uberblick iiber die derzei-
tige Situation des Controllings in Handelsbetrieben gegeben, bevor im zweiten Abschnitt
typischerweise im Handelscontrolling auftretende Schwachstellen beschrieben werden.
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Aktuelle Situation des Controllings

Grundsitzlich bewegen sich Unternehmen — und insbesondere Handelsunternehmen
— in dynamischen Mirkten und sind daher geprigt von einer sich stindig verdndern-
den Unternehmensumwelt. Inkonstante externe und interne Rahmenbedingungen 16sen
hiufig Verdnderungen in Handelsbetrieben aus, die ihre Organisation bspw. markt- und
nachfrageseitig getriebenen Anpassungen unterziechen miissen, um wettbewerbs- und
reaktionsfihig zu bleiben.

Die ausgeprigte Wandlungsfihigkeit der Branche hat sich in den letzten Jahren durch
die gesellschaftliche Digitalisierung noch verstirkt. So entwickeln sich immer mehr
Handelsunternehmen zu Multi-Channel-Anbietern, die ihre Waren nicht mehr wie frii-
her nur iiber einen Vertriebskanal, sondern vielmehr iiber unterschiedliche Kanile anbie-
ten. Getrieben wird diese Entwicklung maf3igeblich durch den Konsumenten, der seine
Produkte verstirkt digital {iber das Internet erwirbt (vgl. Deutsche Bank Research 2011,
S. 1). Derartige Verinderungen miissen sich kurz- bis mittelfristig auch in den einge-
setzten Controllinginstrumenten widerspiegeln, die somit indirekt derselben Dynamik
ausgesetzt sind, wie die Unternehmen selbst. Daher wird das Controlling von Handels-
unternehmen mit immer neuen Herausforderungen konfrontiert. Diese ermoglichen
einerseits eine kontinuierliche Anpassung und Optimierung der Steuerungsinstrumente,
andererseits konnen durch die Umsetzung immer neuer Anforderungen auch Schwach-
stellen im Controlling entstehen.

Die Etablierung des Controllings ging einst mafgeblich von Industrieunternehmen
aus und auch das heute vorherrschende Controllingbild ist noch von diesen Branchen
geprigt (vgl. Krey 2002, S. 31-34). Dabei weist das Controlling von Handelsunterneh-
men gegeniiber Industriebetrieben eine Reihe von Besonderheiten auf, die darauf zuriick-
zufiihren sind, dass sich diese beiden Unternehmensformen in der Regel hinsichtlich
ihres Geschiftsmodells erheblich unterscheiden. So weicht der Leistungserstellungs-
prozess von Unternehmen aus dem Handel von dem herkommlicher Industrieunterneh-
men ab, da in Handelsbetrieben bspw. hiufig keine oder nur eine vergleichsweise gering
ausgeprigte Fertigung existiert. Vielmehr verlassen Waren einen Handelsbetrieb in der
Regel unveridndert, weshalb das Ergebnis der Leistungserstellung im Handel somit kein
Produkt, sondern die Handelsleistung an sich ist (vgl. Oehme 1983, S.5). Hinzu kom-
men weitere handelsspezifische Merkmale wie eine hohe Sortimentsbreite und -tiefe,
eine grofle Anzahl geografisch weit verteilter Standorte oder vielfiltige Abstimmungs-
probleme zwischen den einzelnen Filialen (vgl. Schroder 2001, S. 774 ft.), die im Han-
delscontrolling beriicksichtigt werden miissen. Denn gerade diese Besonderheiten prigen
das Controlling in Handelsunternehmen, weshalb deren Vernachldssigung bei der Ent-
wicklung, Anpassung und Implementierung von Controllingkonzepten auch zu Schwach-
stellen fiihren kann. Der nachfolgende Abschnitt skizziert typische Schwachstellen im
Handelscontrolling und spannt dabei gleichzeitig einen Bogen iiber die weiteren Artikel
dieses Sammelbandes.
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2.2  Schwachstellen im Handelscontrolling

Schwachstellen im Controlling sind in der Regel in allen Handelsunternehmen, unab-
hingig von deren Grofe, Format oder Form, vorzufinden und kénnen sich sowohl auf
die Controllingphilosophie als auch die Controllingprozesse und -instrumente eines han-
delnden Betriebes beziehen. So sehr sich Schwachstellen also hinsichtlich moglicher
Bezugsobjekte gleichen, so unterschiedlich sind die Herausforderungen, die in Abhin-
gigkeit der Unternehmensform und -struktur daraus resultieren. Denn wéhrend bspw.
Probleme von Multi-Channel-Héndlern typischerweise durch die hohe Komplexitit ihrer
Geschiftsmodelle und immens, schwierig zu steuernde Interdependenzen zwischen ein-
zelnen Vertriebskanilen ausgelost werden, liegen die Herausforderungen fiir reduzierte
Handelsformate eher in einer prizisen Umsetzung der Steuerungsansitze.
Schwachstellen im Handelscontrolling konnen aus einer Reihe von Griinden auftre-
ten. Die im Anschluss dargestellten Schwachstellen beziehen sich zum Einen auf die
Organisation und Rolle des Controllings in Handelsunternehmen und zum Anderen
auf ausgewihlte Controllinginstrumente. Dabei konzentriert sich dieser Beitrag auf die
Beschreibung derjenigen Schwachstellen, die erfahrungsgemil am Haufigsten anzutref-
fen sind. Dariiber hinaus fiihren die Vielfalt der Handelsformate und die unterschiedli-
chen ,,Controlling- Reifegrade” von Handelsunternehmen zu vielféltigen spezifischen
Herausforderungen, die im Rahmen dieses Beitrages nur angedeutet werden konnen.

2.2.1 Organisation des Controlling

Handelsunternehmen sind in der Regel im Zeitverlauf heterogen gewachsen, geografisch
weit verteilt und organisatorisch iiber unterschiedliche Formate und Kanile aufgestellt.
Die Organisationsstruktur von Handelsbetrieben zeichnet sich daher hédufig durch eine
hohe Komplexitiit aus und spiegelt sich auch in der Controllingorganisation wider. Uber
viele Jahre hinweg sind in Handelsbetrieben hiufig fragmentierte Controllingorganisatio-
nen und -strukturen entstanden, die sich auf zahlreiche Unternehmenseinheiten und -ebe-
nen verteilen. Dabei arbeiten die einzelnen Controllingbereiche und -abteilungen in der
Regel weitgehend isoliert voneinander, sind also weder miteinander verzahnt noch iiber
eine stringente fachliche oder disziplinarische Fiihrung an eine Zentrale angebunden.
In Extremfillen geht die Isolation sogar so weit, dass innerhalb eines Handelsunterneh-
mens kein ganzheitliches Controlling-Organigramm existiert. Als Beispiel fiir die hier-
aus resultierenden moglichen Probleme sei an dieser Stelle die fachliche Fiihrung von
Regional- und Funktionscontrollern genannt. Denn diese gestaltet sich sehr anspruchs-
voll, sobald ein Unternehmen geografisch weit verstreut ist. Weist das unternehmerische
Geschiftsmodell zusitzlich noch unterschiedliche Kanile oder Handelsformate auf, so
ist die Fiihrungsaufgabe ohne eine stark ausgeprigte und zentrale Fiihrungskultur kaum
mehr zu leisten.
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Grundsitzlich ist die Abbildung der Unternehmensstruktur im Controlling dabei ein
zentraler Erfolgsfaktor fiir eine zielorientierte und reaktionsschnelle Unternehmensfiih-
rung; deshalb sind Controllingleistungen stark empfiangerorientiert ausgerichtet. In die-
sem Kontext fiihren dann heterogene und fachlich nicht immer integrierte Bereiche zu
deutlichen Einbuflen hinsichtlich der Effizienz und Effektivitit des Handelscontrollings.
Zudem sind redundante Leistungen, fehlende Spezialisierungen sowie eine mangelnde
Harmonisierung, Standardisierung und letztlich Automatisierung des Controllings wei-
tere Folgen, die auch als typische Schwachstellen von Handelsunternehmen zu nennen
sind. Handelsunternehmen sollten demnach eine unternehmensweit moglichst hohe
Integration der implementierten Steuerungs- und Controllinginstrumente anstreben.
Einzellosungen sollten dahingegen nur dort zugelassen und eingesetzt werden, wo dies
unvermeidbar und notwendig erscheint.

2.2.2 Rolle des Controlling

Das Controlling innerhalb eines Unternehmens hat grundsitzlich drei verschiedene Rol-
len einzunehmen, die gerne als ,,Zahlenknecht®, ,Richtlinieninstanz® oder/und ,,Busi-
ness Partner* definiert werden. Der Rolle der Richtlinieninstanz kommt die Aufgabe zu,
unternehmensweite Standards zu definieren und deren Einhaltung zu iiberwachen. So
werden Konsistenz und Vergleichbarkeit der gelieferten steuerungsrelevanten Informatio-
nen und Daten unternehmensweit etabliert. In der Rolle des sog. ,,Zahlenknechts* ist das
Controlling dabei angehalten, Berichte zu designen und zur Verfiigung zu stellen. Diese
hiufig unterschitze Rolle verantwortet letztlich die Effizienz der Controllingleistungen,
indem sie vor allem Datenbasis und Berichte harmonisiert und optimiert. In der Funk-
tion als ,,Business Partner” dagegen hat das Controlling die Aufgabe, dem Management
aktiv Mehrwert in Form von Analysen und Entscheidungsgrundlagen zu liefern und so
die Entscheidungsfindung mafigeblich zu unterstiitzen; diese Rolle agiert gleichsam als
Sparringspartner fiir die Unternehmensfiihrung.

Wo in der Vergangenheit noch Konsens in der Wahrnehmung des Controllings als
»Zahlenknecht® iiber alle Branchen hinweg herrschte, unterscheidet sich die Sichtweise
der Unternehmen auf ihren Controllingbereich heutzutage. So wird dieser in der Litera-
tur und auch in vielen Industriebereichen zunehmend als ein gleichgestellter ,,Business
Partner* angesehen.! In Handelsunternehmen dagegen hat sich das Controlling urspriing-
lich aus der statistischen Datenanalyse heraus entwickelt und wird vielerorts immer noch
als der ,,Zahlenknecht* von frither wahrgenommen. Somit ist das Controlling in Han-
delsbetrieben deutlich weniger als in anderen Branchen in der Rolle des ,,Business Part-
ners* angekommen. Dies kann zum Einen an der allgemein eher spiten Entwicklung des

'Vgl. Dosch und Wilson (2010, S. 39), die in Bezug auf das Controlling von einem ,,strategischen
Partner* sprechen.
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Handelscontrollings liegen (vgl. Krey 2002, S. 31 f.), zum Anderen stehen in Handelsun-
ternehmen traditionell andere Funktionsbereiche, wie bspw. der Einkauf, deutlich mehr
im Fokus. Die Leistungen des Handelscontrollings sind daher noch oft auf die Berichts-
erstellung beschrinkt. Insofern ist das Handelscontrolling auch aus der Historie heraus
konzeptionell hiaufig noch nicht ausreichend entwickelt, um die Rolle eines ,,Business
Partners* einzunehmen. Vor diesem Hintergrund sollten Handelsunternehmen daher die
Weiterentwicklung ihres Controllingbereichs anstreben. Die Entwicklung und Verfiigbar-
keit geeigneter Mitarbeiter wird dabei sicherlich einen zentralen Erfolgsfaktor darstellen,
da fiir die Partnerrolle eine Kombination aus herausragenden konzeptionellen Fihigkei-
ten und fundierter Handelsexpertise gefragt ist.

2.2.3 Instrumente des Controlling

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

Um die Komplexitit ihres Geschiftsmodells in der Unternehmenssteuerung zu ver-
ankern, schauen ,,Handelskonzerne* wie Metro, REWE, Tengelmann und Haniel in der
Regel aus zwei unterschiedlichen Blickwinkeln auf ihre Performance. Zum Einen steht
der Erfolg der einzelnen Vertriebslinien im Fokus und zum Anderen der des gesamten
Vertriebslinien- Portfolios. Diese Sichtweisen beziehen sich auf unterschiedliche Steue-
rungsansitze auf unterschiedlichen Ebenen. Denn wihrend das Controlling der einzelnen
Vertriebslinien iiberwiegend traditionell ausgeprégt ist, erginzt die Zentrale das separate
Vertriebslinien- Controlling oft um Instrumente der wertorientierten Unternechmenssteu-
erung. In diesem Geschidftsmodell muss das Controlling also darauf abzielen, den lang-
fristigen Wertbeitrag der einzelnen Vertriebslinie fiir die gesamte Unternehmensgruppe
zu messen und zu bewerten.

Im Gegensatz zu den groflen Vollsortimentern setzen die weniger komplex struk-
turierten Discounter auf ein ausgewdhltes Standardsortiment mit geringen regionale
Anpassungen, verfiigen folglich tiber ein anderes Geschiftsmodell und weisen daher
auch einen unterschiedlichen Steuerungsansatz auf. Dieser sieht in der Regel keine dif-
ferenzierte Leistungsbetrachtung vor, sondern bspw. einen filial- oder bezirksbezogenen
Controllingansatz, in dessen Rahmen ein einzelner Filialleiter zur Steuerung lediglich
ein lange bewéhrtes Standardset an Daten und Informationen benétigt. Dieses kann sich
bspw. aus den Kennzahlen Umsatz, Personalkosten und -zeiten, Abschriften und Inven-
turdifferenzen zusammensetzen.

Insgesamt determinieren die Erfolgskriterien des jeweiligen handelsspezifischen
Geschiftsmodells also die bendtigten Steuerungsinformationen und Ausprigungen
der Berichtspyramide. Um eine zielgerichtete Gestaltung ihrer Controllinginstru-
mente sicherzustellen, miissen Handelsunternehmen folglich genau die Informationen
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identifizieren und ermitteln, die sie dazu befihigt in ihrem Geschiftsmodell handlungsfi-
hig zu bleiben. Gelingt dies nicht, so kann es zu Schwachstellen in den Controllinginst-
rumenten kommen, deren Darstellung Gegenstand des folgenden Abschnittes ist.

2.2.3.1 Berichtswesen

Empfangerorientierung und Standardisierung

Eine der Hauptaufgaben des Handelscontrollings ist die Erstellung von Berichten fiir
eine Vielzahl von Empfiangern. Dabei wird in Handelsunternehmen oftmals ein stan-
dardisiertes, fiir ausgewdéhlte Zielgruppen definiertes Berichtswesen vermisst, das sich
zudem an eine integrierte Berichtspyramide anlehnt. Die Einfiihrung eines derartig
ganzheitlichen Reportinginstruments fillt den Betrieben oft schwer, was auf den hohen
Bedarf an Detailinformationen der Handelsmanager zuriickzufiihren ist. Traditionell
sind die verantwortlichen Manager viele Jahre im Unternehmen beschiftigt und verfii-
gen liber ein hohes Mal} an Expertise in Detailthemen, dem die zu erstellenden Berichte
gerecht werden miissen.

Die Heterogenitit von Handelsbetrieben kommt oftmals zusdtzlich erschwe-
rend hinzu und behindert die Etablierung eines einheitlichen und iibergreifenden
Standardberichtswesens.

Denn die Fiihrungskrifte auf (iiber-)regionalen oder nationalen Ebenen haben in der
Regel dhnliche Informationsbediirfnisse, die immer dann zur Erstellung redundanter
Berichte fiihren, sofern sie nicht im Rahmen eines etablierten Reportings befriedigt wer-
den. Die Ubermittlung relevanter Informationen sollte den Kern des Berichtswesens bil-
den und so eine zeitnahe Handlungs- und Reaktionsfihigkeit der Manager sicherstellen.

Teilweise sind auch die rein finanziellen Grundlagen des Berichtswesens in Han-
delsunternehmen nicht tibergreifend standardisiert. Typischerweise ist dies bei solchen
Betrieben der Fall, die iiber verschiedene Formate oder Handels- und Produktionsstu-
fen verfiigen. Bisweilen ist hier zunéchst auch eine Standardisierung der transaktionalen
Ebenen zu leisten.

Schwachen in der Definition von Kennzahlen

Die im vorangegangenen Abschnitt beschriebene Flut von inhaltsdhnlichen Berichten hat
erfahrungsgemil mindestens die fallweise unterschiedliche Interpretation ein und dersel-
ben Kennzahl zur Folge. Unter Umsténden existieren innerhalb eines Handelsunterneh-
mens sogar unterschiedliche Definitionen fiir eine Kennzahl. Dariiber hinaus konnen die
heterogenen Unternehmensstrukturen zur Folge haben, dass einzelne Unternehmensein-
heiten sich auf unterschiedliche Kennzahlen-Sets fokussieren und ihren Geschiftsbereich
abweichend steuern. Deutlich wird dies bspw. anhand der Umsatzsteuerung, die in man-
chen Handelsbetrieben nicht {ibergreifend vereinheitlicht ist. So steuern einige Unterneh-
mensbereiche ihr Geschiftsfeld anhand des Bruttoumsatzes, andere wiederum anhand
Nettoumsatzes, was im Rahmen der unvermeidlichen unternehmensweiten Datenaggre-
gation eine Quelle fiir Diskussionen und Missverstindnisse sein kann. Analog kann dies
bspw. auch Margendefinitionen sowie Deckungsbeitragsberechnungen betreffen. Die
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Vergleichbarkeit der Kennzahlen wird beeintridchtigt und Einheiten iibergreifende Aus-
wertungen sind nur eingeschriankt moglich und aussagefidhig.

Die Auswahl der steuerungsrelevanten Kennzahlen in Handelsunternehmen lédsst dar-
tiber hinaus hdufig einen strategischen Bezug vermissen. So bilden diese meist nur das
operative Unternehmensgeschehen ab, ohne dabei strategische Ziele zu messen, wie dies
bspw. im Rahmen einer Balanced Scorecard erfolgt. Eine ziel- und zukunftsorientierte
Unternehmenssteuerung muss sich jedoch sowohl an kurzfristigen wie auch langfristigen
Ziele ausrichten. Daher sollten auch Handelsunternehmen die groftmogliche Transpa-
renz iiber aktuelle und kiinftige Unternehmensgeschehnisse anstreben.

Steuerungsrelevanz

Zu Beginn des Abschnittes wurde gezeigt, dass Vollsortimenter im Gegensatz zu Dis-
countern iiber ein grundlegend unterschiedliches Geschiftsmodell verfiigen. Anhand
der dargestellten Unterschiede wurde dariiber hinaus deutlich, dass fiir jede der beiden
genannten Handelsformen unterschiedliche Informationen steuerungsrelevant sind.

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

Wenngleich es sich bei sdmtlichen Sortiments- und Kundeninformationen um hoch-
gradig steuerungsrelevante Daten handelt, sind derzeit viele Handelsunternehmen nicht
in der Lage, die bendtigte Transparenz in Bezug auf ihre Kundenbeziehung herzustel-
len sowie die Kernaktivitdten rund um das Sortiment ausreichend abzubilden. Abgesehen
von Onlinehédndlern, verfiigt ein Grof3teil der Handelsbetriebe typischerweise kaum iiber
grundlegende Kundeninformationen wie bspw. Umsatz- und Kostendaten, gruppiert nach
Einzelkunden oder Kundensegmenten. Die Steuerung und das Controlling von Kunden-
beziehungen iiber finanzielle Grofen ist sicher eine kiinftige Kernherausforderung fiir
den Handel.

2.2.3.2 Planung und Forecasting

Zukunftsorientierung

Handelsunternehmen fillt der Blick in die Zukunft bis heute nicht leicht. Daher wei-
sen die Instrumente der Planung und des Forecastings auch immer wieder spezifi-
sche Schwachstellen auf. So ist in Handelsunternehmen insbesondere die Verfolgung
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strategischer Ziele, die auf ein Zeitfenster von drei bis fiinf Jahren ausgerichtet sind,
eher uniiblich oder existiert nur in Form von einfachen und daher wenig aussagekrifti-
gen Fortschreibungen. Handelsunternehmen beschéftigen sich zwar durchaus mit Fragen
wie ,,Wer sind unsere Zielkunden, mit welchen Sortimenten und iiber welche Kanile und
Mirkte erreichen wir sie?’. Dennoch fehlt in den meisten Unternehmen oft vollstindig
eine mittel- und langfristig orientierte Planung, die mit strategischen Zielen und Mal-
nahmen verkniipft ist. Dies kann unterjdhrig zu Problemen bei der Auswahl, Priorisie-
rung und Umsetzung der richtigen ,,Projekte* fiihren.

Die traditionell stark operative Prigung vieler Handelsunternehmen beeinflusst mafi3-
geblich deren Auffassung von ,,Strategie”. So verstehen Handelsbetriebe die Definition
strategischer Ziele und MaBinahmen hiufig als Bestandteil der operativen Fiihrung und
gestalten ihre vermeintlich strategischen Controllinginstrumente entsprechend operativ.
Jedoch greift der in Handelsunternehmen oft vorherrschende Anspruch nach Pragmatis-
mus und Funktionsfdhigkeit fiir strategisch orientierte Instrumente hiufig zu kurz. Ledig-
lich groe Handelskonzerne verfiigen im Rahmen des ,,Business Development® in der
Regel iiber einen eigenen Bereich, der sich tiberwiegend mit strategischen Fragestellun-
gen auseinandersetzt. Die Frage, in welche strategierelevanten Themen Managementka-
pazititen mittel- und langfristig investiert werden sollten, bleibt in Handelsunternehmen
somit oft unbeantwortet.

Indes richten Handelsunternehmen im Rahmen der Planung und des Forecastings
ihren Blick fast ausschlieBlich auf das Geschiftsjahresende. Dies ist einerseits nachvoll-
ziehbar, da es im Handel in der Regel keine jahresiibergreifenden Projekte oder Ange-
botsprozesse gibt und saisonale Umsatzverldufe im Jahresvergleich zudem eine bewihrte
und verlédssliche Analysebasis bieten. Andererseits jedoch ist gerade der Handel erfah-
rungsgemal gut prognostizierbar. Daher sollte es den in dieser Branche aktiven Unter-
nehmen auch entsprechend leicht fallen bspw. mittels eines rollierenden Forecasts einen
Blick auf die kommenden 12 bis 18 Monate zu wagen. Die aus einem solchen Ausblick
gewonnen Informationen helfen, die Umsatz- und Ergebnisentwicklung zu prognostizie-
ren und konnen zudem friihzeitig fiir Konditionsverhandlungen genutzt werden. Darii-
ber hinaus ermdglicht es ein monatlich oder quartalsweise durchgefiihrtes Forecasting,
Abweichungen frithzeitig zu erkennen und Gegenmafinahmen einzuleiten.

Planungs- und Forecastingqualitat

Auch Planungs- und Forecastingprozesse weisen in Handelsunternehmen gelegentlich
Schwachstellen auf. So kann beobachtet werden, dass der Prozess in Bezug auf Mitar-
beiter und Zeit vergleichsweise viele Ressourcen bindet, aus qualitativen Gesichtspunk-
ten aber dennoch hiufig schlechten Output liefert. Zuriickgefiihrt werden kann dies
unter anderem auf die zahlreiche Abstimmungsbedarfe, die aufgrund der Vielzahl von in
Handelsunternehmen existierenden Hierarchiestufen entstehen und die eine besonders
effiziente Prozessgestaltung erfordern. Die meist hohe Komplexitit des zu planenden
Sortiments tut ihr iibriges und so stehen Planungsaufwand und -qualitiit nicht immer in
einem gesunden Verhiltnis zueinander.
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2.2.3.3 Tools

Datenmenge und -integration

Charakteristisch fiir Handelsunternehmen sind eine hohe Anzahl an Verkaufsvorgin-
gen, komplexe logistische Prozesse sowie ein grofer Sortimentsumfang. Samtliche
datenbasierte Vorginge werden dabei systemisch erfasst, was zu einer immens hohen
Datenmenge fiihrt, die Handelsunternehmen zum Erhalt ihrer Geschiftstitigkeit tdglich
bewiltigen miissen. Die Daten werden in verschiedenen Quellsystemen — unter anderem
Kassen-, Warenwirtschafts- sowie Finanzsystemen — erzeugt, verarbeitet und gespei-
chert. Zu Zwecken eines bedarfsgerechten Berichtswesens miissen alle Daten zusam-
mengefiihrt werden und Eingang in die zu erstellenden Reports finden. Héufig jedoch
zeigt sich, dass in Handelsbetrieben die einzelnen Systeme kaum oder zumindest nicht
ausreichend in das Berichtswesen integriert sind. Dies hat eine unzureichende Informati-
onsversorgung der steuerungsrelevanten Kennzahlen zur Folge.

Dariiber hinaus bedarf es nicht nur unternehmensweit integrierter Systeme und ein-
heitlicher Kennzahlen, um eine zielgerichtete Informationsversorgung des Manage-
ments sicherzustellen, sondern auch einer hohen Standardisierung der generierten
Reports. Diese liegt in Handelsunternehmen hiufig nicht in ausreichendem Malfle vor.
Vielmehr existiert eine groe Anzahl von zumeist Excel-basierten Einzellosungen, die
darauf zuriickzufiihren ist, dass kaum einheitliche Vorgaben existieren. Folglich werden
Berichte meist mit hohem Aufwand manuell erstellt, was einerseits Fehler und anderer-
seits redundante Einzelberichte und Berichtswesen nach sich zieht.

2.2.3.4 Change Management

Die vorangegangenen Erlduterungen haben immer wieder verdeutlicht, dass die Anfor-
derungen und Erwartungen an das Controlling in Handelsunternehmen komplex und
vielfdltig sowie stetigem Wandel unterworfen sind. Dabei reicht das breite Anforderungs-
spektrum von der grundlegenden Befriedigung interner wie externer Informationsbediirf-
nisse bis hin zur Beriicksichtigung regulatorischer und rechtlicher Vorschriften. Da die
in einem Unternehmen eingesetzten Controllinginstrumente Struktur und Geschiftsmo-
dell eines Handelsunternehmens abbilden miissen, zieht dies hidufig Verdnderungen und
Anpassungen an den Instrumenten nach sich. Denn nur so kdnnen diese den steigenden
Anspriichen stets zeitnah gerecht werden und dem Management die benétigten Informa-
tionen zur Verfiigung stellen. Die Entstehung von Widerstinden in Unternehmen gegen
die Umsetzung solcher Verdnderungen ist dabei generell unvermeidlich.

Gerade fiir Handelsunternehmen ist dieses Thema von Bedeutung, denn diese zeich-
nen sich hiufig durch eine konservative und traditionell geprigte Unternehmenskultur
aus. Zudem sind Handelsunternehmen aufgrund des hohen Margendrucks der Branche
durch eine eher risikoaverse Einstellung geprigt. Verdnderungen von Controlling- und
Steuerungsinstrumenten sind in Handelsunternehmen daher meist schwieriger durchzu-
setzen als in anderen Wirtschaftsbereichen und demnach auch mit groeren Widerstéin-
den verbunden. Um die Verdnderungen im Controlling zum Erfolg zu bringen, sollten
Handelsunternehmen somit anstreben, Widerstinde friithzeitig zu erkennen und Mafnah-
men zu deren Uberwindung rechtzeitig einzuleiten.
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2.3 Fazit und Ausblick

Bei der Darstellung typischer Schwachstellen des Handelscontrollings hat sich der Bei-
trag auf diejenigen Defizite fokussiert, die in Handelsunternehmen erfahrungsgemifl am
Hiufigsten anzutreffen sind. In diesem Zusammenhang wurden Schwachstellen in der
Organisation und Rolle des Handelscontrollings sowie ausgewdhlten Controllinginstru-
menten aufgezeigt. Dariiber hinaus wurden Gestaltungskriterien skizziert, die einerseits
zur Vorbeugung bzw. Beseitigung von Schwachstellen und andererseits zur allgemeinen
Weiterentwicklung des Controllings in Handelsbetrieben herangezogen werden kénnen.

Damit es Handelsunternehmen gelingt zukiinftig zielorientierter und effizienter zu
agieren, ist es unvermeidlich die etablierten Controllinginstrumente rechtzeitig auf die
Unternehmensstruktur auszurichten. Nur so konnen auch Schwachstellen im Handels-
controlling aufgedeckt und eliminiert werden. Ein positiver Trend, der in diesem Zusam-
menhang zu beobachten ist, geht dabei von einer verstirkten Zukunftsorientierung der
Handelsunternehmen in Bezug auf die Gestaltung ihrer Controllingsysteme aus. Diese
macht sich anhand der nachfolgend aufgelisteten Entwicklungen bemerkbar.

e Szenarioanalyse
Handelsunternehmen versuchen mit Hilfe von Instrumenten wie strategischen Finanz-
simulationen vermehrt in Szenarien zu denken und sich dadurch besser auf anste-
hende Verdnderungen vorzubereiten.

e Langfristige Planung
Handelsbetriebe beschiftigen sich immer mehr mit langfristigen Zeitfenstern und
untermauern das durch den Einsatz entsprechender Instrumente wie Strategy Maps
und Balanced Scorecards. Demnach scheint der Mehrwert solcher Controllinginstru-
mente in Handelsbetrieben endlich angekommen zu sein.

e Forecasting
Rollierende Forecasts — oft sogar auf Monatsbasis — halten zunehmend Einzug in
Handelsbetriebe. Zugute kommt den Unternehmen dabei, dass der Blick iiber das
Geschiiftsjahr hinaus Héndlern verhiltnismiBig leicht fillt.

Ein Blick auf die externen Entwicklungen und Trends im Markt zeigt, dass der digitale
Strukturwandel die Branche fest im Griff hat. Bestimmte Einzelhandelsvertriebsformen
erfahren hierdurch neue Wachstumsschiibe. So hat der Onlinehandel im Vergleich zum
klassischen Versandhandel gro3e Umsatzzuwichse realisiert, die aber bei Weitem noch
nicht ausgeschopft sind. Dieser Trend spiegelt sich auch in der Entwicklung vieler Han-
delsunternehmen hin zu Multi-Channel-Anbietern wider. Handelsbetriebe sollten sich
also zunehmend mit diesen Entwicklungen vertraut machen und zeitnah darauf reagie-
ren. Vor diesem Hintergrund sind Handelsunternehmen gefragt, ihre Verkaufskanile zu
synchronisieren, um so kanaliibergreifende Kaufanreize zu setzen, sowie ihre Internet-
portale an das digitale Einkaufsverhalten der Konsumenten anzupassen (vgl. Deutsche
Bank Research 2011, S. 17).
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