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Die vorliegende Arbeit zum Thema Controlling in der Bekleidungsbranche ist
nach einer mehr als zwanzigjahrigen Tatigkeit in verschiedenen Unternehmen
dieser faszinierenden Branche entstanden. Wahrend dieser Zeit sind mir zahl-
reiche betriebswirtschaftliche Aufgaben begegnet, deren Lésungen oftmals ei-
ne existentielle Bedeutung fir die betroffenen Unternehmen besalRen. Ent-
sprechend des eher in der Branche dominierenden Produkt- und Vertriebsver-
standnisses sollten diese Probleme nicht selten ohne eingehende betriebs-
wirtschaftliche Analyse gel6st werden und nicht selten standen dabei Geftihle
und subjektive Einschéatzungen der Entscheider im Vordergrund. Controlling
wird dagegen immer noch eher mit Skepsis begegnet und Unternehmensent-
scheidungen werden ohne die Nutzung eines entsprechenden betriebswirt-
schaftlichen Modelles getroffen.

Dieses ist umso verwunderlicher, als die Branche ihre Produkte sehr ausgie-
big und oftmals sehr pedantisch an Erstmustern ausprobiert und, darauf auf-
bauend, dann Produktentscheidungen trifft. Bei Unternehmensentscheidungen
wird dieses Verhalten leider nur viel zu selten angewendet. Ob das mit den
bisher nicht vorliegenden branchenspezifischen Controllingmodellen zusam-
men hangt, kann ebenso nur vermutet werden, wie ein Zusammenhang zwi-
schen dem Schrumpfen der Branche in Deutschland mit der ungenigenden

Anwendung von betriebswirtschaftlichen Instrumenten.

Das vorliegenden Buch basiert auf den Erfahrungen aus meiner Controlling -
Tatigkeit in der Branche. Damit verbinde ich die Hoffnung, dass es dem einen
oder anderen Unternehmen eine Hilfestellung bei der Lésung der betriebswirt-
schaftlichen Herausforderungen bietet. Gleichzeitig soll es aber auch geeignet
sein, dem Fuhrungsnachwuchs der Branche, insbesondere bei der Ausbildung
an den Hochschulen, das notwendige Controllingwissen fir die Existenzsiche-
rung der Unternehmen zu vermitteln. Wenn es dariber hinaus noch den Con-
trollern in der Branche als Nachschlagewerk fur die Lé6sung anstehender Prob-

leme dient, dann ist das von mir angestrebte Ziel erreicht.
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Zusammenfassung

Die vorliegenden Untersuchungen Uber das Controlling in marktorientierten
Unternehmen der deutschen Bekleidungsindustrie stellen anhand veroéffent-
lichter statistischer Daten ein Schrumpfen der Branche durch Umsatzrick-
gang und Ausscheiden von Unternehmen aus dem Markt fest. Gleichzeitig
setzen aber langjahrig existierende Unternehmen ihre Arbeit erfolgreich fort,
und es werden sogar neue, erfolgreiche Unternehmen in der Branche ge-
grundet. Sie zeichnen sich durch eine marktorientierte Unternehmenspolitik
aus, bei der das Handeln an der Kundennachfrage ausgerichtet ist. Flr die-
se Befriedigung des Bedirfnisses sind die Kunden auch bereit, monetére
Gegenleistungen zu erbringen, die eine langfristige Sicherung der Unter-
nehmensexistenz fir die Anbieter ermdglichen. Gemessen werden kann
hierfur einerseits die Kundenzufriedenheit, andererseits aber auch die Errei-
chung der betrieblichen Zielsetzung in den verschiedenen Abteilungen des

Unternehmens.

Fur die Messung ist eine Zielsetzung fir das Geschéaftsmodell zu formulie-
ren, welches das Unternehmen betreiben will. Dieses erfolgt mit Hilfe des
Strategischen Controlling und seinen Phasen der Zielsetzung und Analyse.
Auf dieser Grundlage wird eine neue Strategie gesucht und nach Erfolg
dann bewertet. Es folgt die Strategieentscheidung, die Strategieumsetzung

und die Strategiekontrolle.

Die gefundene neue Strategie ist durch ein operatives Controlling zu beglei-
ten, um das Geschéft richtig umzusetzen. Dieses erfolgt in den Phasen der
Zielsetzung, der Planung, der Erfassung von Istdaten, dem Vergleich von
Plan- und Istdaten, dem Forecast, der Abweichungsanalyse und der Gegen-
steuerung. Dieser Prozess findet im Rahmen des Abteilungscontrolling, des
Werkscontrolling, des Bereichscontrolling, des Unternehmenscontrolling und

des Konzerncontrolling statt.
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Sowohl im Rahmen des Strategischen als auch des Operativen Controlling
kann das mit den Entscheidungen und Umsetzungen verbundene Risiko
zwar reduziert und tbertragen, aber nicht ganzlich ausgeschlossen werden.
Der Umgang mit diesem Risiko wird ebenfalls im Rahmen dieser Abhand-
lung beschrieben, wobei es nicht nur der internen Unternehmensfihrung zu-
zurechnen ist, sondern auch gesetzlichen Anspriichen gerecht werden

muss.

Letztlich werden die sich aus dieser Arbeit ergebenden Implikationen fur das
Handeln von Management in Unternehmen der deutschen Bekleidungsin-
dustrie herausgearbeitet, welche sowohl handlungs- als auch verhaltensori-
entiert dargestellt werden. Es ergibt sich damit eine umfassende Darstellung
des Controlling in marktorientierten Unternehmen der deutschen Beklei-

dungsindustrie.
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Summary

The present investigations about controlling in market-orientated companies
of the German clothing industry do ascertain — on the basis of published sta-
tistic data — a shrinkage of the trade due to decrease in turnover and disap-
pearance of companies from the market. However at the same time long-
time existing companies successfully continue their work and even new suc-
cessful companies are established in the clothing trade. They are character-
ized by a market-orientated company policy where the action is focused on
the customer demand. For this need satisfaction the customers are as well
willing to provide a valuable consideration which permits a long-term protec-
tion of the company’s existence for the provider. On one hand the customer
satisfaction can be measured, on the other hand also the achievement of
operative objectives in the various departments of the company can be cal-

culated.

For the measurement it is necessary to draft an objective for the business
model which the company intends to carry on. This will be effected by
means of strategic controlling and its phases of objective and analysis. On
this basis a new strategy has to be searched for and evaluated. This is fol-
lowed by the strategy decision, the strategy realization and the strategy con-

trol.

The new developed strategy has to be accompanied by an operative control-
ling in order to realize the business correctly. This will be effected in the
phases of the objective, the planning, the collection of actual figures, the
comparison of projected and actual figures, the forecast, the analysis of
variance and the measures for counteractions. This process takes place in
line with the department controlling, the plant controlling, the responsibility

accounting, the corporate controlling and the group controlling.
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As well as in the line of the strategic and of the operative controlling the risk
connected to the decisions and realizations can be decreased and trans-
ferred but it cannot be entirely eliminated. The handling of this risk is de-
scribed as well in the line of this paper, whereas it is not only imputed to the

internal business management but has to fulfill as well the legal demands.

Finally implications resulting from this work are elaborated for the action of
the management in companies of the German clothing trade which are pre-
sented action-orientated as well as behaviour-orientated. This results in a
comprehensive presentation of controlling in market-orientated companies of

the German clothing trade.



1  Problemstellung, Zielsetzung und Aufbau
der Arbeit

Der Markt fur Bekleidung ist wahrscheinlich der grof3te Konsumgutermarkt
der Welt. Die stetig wachsende Anzahl von Menschen lasst vermuten, dass
auch das Absatzvolumen an Bekleidung immer mehr zunimmt. Danach
misste fur die Unternehmen der Branche eine positive wirtschaftliche Ent-

wicklung zu erkennen sein.

Die Entwicklung des Bekleidungsmarktes in Deutschland zeigt aber eine
andere Tendenz. Wahrend die Konsumausgaben insgesamt in den Jahren
von 2000 bis 2005 um rund 8,8 % gestiegen sind, waren sie fir Bekleidung
mit 2,99 % rucklaufig (Vergleiche Abbildung 1). Dieses fiihrte im deutschen
Markt zu einem Ruckgang der Produktionsbetriebe um mehr als 40 % und
einer Freisetzung von mehr als 23.000 Arbeitsplatzen.! Im Bekleidungsein-
zelhandel wurden im gleichen Zeitraum 4.145 Betriebe geschlossen und
mehr als 35.000 Beschéftigte freigesetzt.? Bei der Bekleidungsbranche han-
delt es sich in Deutschland also um einen schrumpfenden Markt.

Trotz dieser eindeutig rucklaufigen Situation gibt es aber auch Bekleidungs-
unternehmen, deren wirtschaftliche Entwicklung positiv verlauft. Auch Neu-
grundungen treten am Bekleidungsmarkt auf und sind mit ihren Geschafts-
modellen teilweise erfolgreich. Sie haben neue Strukturen geschaffen, ihren
Marktauftritt verandert und nicht zuletzt auch an ihrem Geschéaftsmodell ge-
arbeitet. AuRerdem werden erfolgreiche Unternehmen von ihren Geschafts-
leitungen mit professionellen betriebswirtschaftlichen Methoden gefuhrt.

Professionell sind betriebswirtschaftliche Methoden dann, wenn sie das Un-

ternehmensgeschehen transparent darstellen und den Verantwortlichen die

L vgl. hierzu Statistisches Bundesamt (2002), S. 191 und Statistisches Bundesamt (2007),
S. 365.

2 Vgl. hierzu Statistisches Bundesamt (2000), S. 256 und Statistisches Bundesamt (2007),
S. 401.



Moglichkeit geben, rechtzeitig Entwicklungen in ihren Unternehmen zu er-
kennen und diesen durch Entscheidungen zu begegnen. Eine solche Be-
gegnung besteht darin, die Einflussfaktoren auf eine negative Entwicklung
frihzeitig abzuschalten und solche Einflussfaktoren zu verstarken bezie-
hungsweise Uberhaupt erst wirksam werden zu lassen, die zu einer positi-
ven Unternehmensentwicklung fuhren. Dieses dient der Existenzsicherung

von Unternehmen in der Zukunft.

Jahr | Konsumausgaben Ausgaben fir Be- Anteil der Bekleidungs-
kleidung und Schuhe | ausgaben an den
Konsumausgaben

inMrd. € |Indexin % | in Mrd. € | Indexin % in %

2000 | 1.214,16 100,00 69,53 100,00 5,73

2001 1.257 48 103,57 71,84 103,32 5,71

2002 | 1.263,46 104,06 68,26 98,17 5,40

2003 | 1.286,76 105,98 66,34 95,41 5,16

2004 | 1.302,94 107,31 66,88 96,19 5,13

2005 | 1.321,06 108,80 67,45 97,01 511

2006 | 1.348,66 111,08 67,76 97,45 5,02

Abbildung 1: Entwicklung von Konsumausgaben und Ausgaben
fur Bekleidung von 2000 bis 2006
Quelle: Eigene Darstellung®

Existenzsicherung ist sowohl Ziel der Anteilseigner als auch der Beschéftig-
ten und der Marktpartner eines jeden Unternehmens. lhre proaktive Gestal-
tung verhindert das ,,Zuspatkommen* und damit die Vernichtung von sachli-
chen, personellen und finanziellen Ressourcen. Das erfolgreiche Handeln
hat Auswirkungen auf die Eigentimer und die Beschéftigten der Unterneh-
men, aber auch auf die Sozialsysteme des Staates und die volkswirtschatftli-

chen Einflussgrof3en.

Die Existenz eines Unternehmens kann aber nur gesichert werden, wenn

das Anforderungsprofil des Marktes und das Leistungsprofil des Unterneh-

® Statistisches Bundesamt (2005), S. 615 und Statistisches Bundesamt (2007), S. 623 und
S. 645.



mens einander entsprechen. Dieses ist der Fall, wenn das anbietende Un-
ternehmen zum ,richtigen” Zeitpunkt das ,richtige* Produkt zu den ,richtigen®
Konditionen anbietet. Hierfir muss es in der Lage sein, die ,richtigen“ Res-
sourcen zum richtigen“ Zeitpunkt und zu den ,richtigen“ Kosten zu beschaf-

fen.*

Die Ubereinstimmung von Anforderungsprofil des Marktes und Leistungs-
profil des Unternehmens erfordert eine standige Beobachtung des Marktes
durch die Verantwortlichen in den Unternehmen. Dies ist einerseits wegen
der angestrebten Zielerreichung wichtig, andererseits aber auch wegen der
Tatsache, dass Unternehmen sich als dynamische Gebilde in einem dyna-
mischen Umfeld immer wieder den veranderten Rahmenbedingungen stel-
len missen. Die Wahrnehmung von Veranderungen kann einerseits durch
die direkte Beobachtung des Marktes erfolgen, dessen Veranderungen in
der Regel aber nur ,verschwommen* wahrgenommen werden. Andererseits
bilden aber auch die innerbetrieblichen Daten ab, wie erfolgreich die Uber-
einstimmung von Anforderungsprofil des Marktes und Leistungsprofil des

Unternehmens gegeben ist.

Ziel dieser Arbeit ist es daher, die internen Instrumente fur die Bekleidungs-
branche darzustellen, mit denen innerbetriebliche Daten fur die Abbildung
des Erfolges von Unternehmen genutzt werden kénnen. Durch ihre Anwen-
dung kann das Management zur Existenzsicherung des Unternehmens bei-

tragen.

Neben diesen internen Griunden ist auch fur das notwendige Informations-
verhalten gegenuber den finanzierenden Banken die Einrichtung eines aus-
sagefahigen Informationssystems wichtig. Die Eigenkapitalunterlegungsvor-
schriften fur die Kreditinstitute nach Basel Il erfordern eine umfassende und

differenzierte Berucksichtigung deren einzelner Kreditrisiken, welche eine

* Der Begriff ,richtig* ist hier immer mit marktgerecht zu tibersetzen, das heilt, dieser Begriff
spiegelt das Empfinden des Kunden und damit seine Zufriedenheit im Blick auf das Ange-
bot wider.



Kommunikation zwischen Kreditnehmer und Kreditgeber proaktiv und per-

manent voraussetzt.®

Zur Sicherung des Uberlebens haben Unternehmen eine positive Differenz
zwischen Erlds und Kosten zu erzielen und dabei die standige Zahlungsfa-
higkeit zu sichern. Aufgabe der Unternehmensleitungen ist es also, sowohl
die Rendite® als auch die Liquiditat’ und ihre Einflussfaktoren standig zu be-
obachten. Als betriebswirtschaftliches Instrument existiert hierfur das Con-
trolling, das unabdingbar auch fur die Fuhrung von Bekleidungsunterneh-
men einzusetzen ist. In einer Diskussion tber den Inhalt von Controlling wird
nicht selten die Auffassung vertreten, dass nur der Renditeaspekt fur Con-
trollingmaflinahmen bedeutend ist. Dieser reicht aber fir die Sicherung des
Uberlebens von Unternehmen nicht aus, weil auch die Liquiditatssicherung
Grundvoraussetzung fur das Uberleben von Unternehmen ist. Mangelnde
Liquiditat stellt die Zahlungsunfahigkeit eines Unternehmens dar, was wie-
derum zwingend einen Insolvenzantrag durch die Geschéftsleitung erfor-
dert.® Eine Verdffentlichung tiber ein Controlling in der Bekleidungsindustrie
existiert bisher nicht, so dass dieses als umfassendes Konzept aufgezeigt

werden soll.®

Im Rahmen dieser Arbeit wird nach der Problemstellung, Zielsetzung und
dem Aufbau in Kapitel 1 eine Darstellung der marktorientierten Unterneh-
mensfihrung in Kapitel 2 vorgenommen. Die Strukturen und Prozesse in der
Bekleidungsindustrie werden in Kapitel 3 aufgezeigt, wonach in Kapitel 4 der

Controllingbegriff und die Controllingbedeutung beschrieben werden.

> Vgl. hierzu beispielweise Krehl, Harald (2002).

® Rendite wird durch verschiedene Kennzahlen abgebildet, die sich auf das Unternehmens-
ergebnis beziehen.

" Liquiditat wird durch verschiedene Kennzahlen abgebildet, die sich auf die Vermagens-
und Schuldwerte des Unternehmens beziehen.

® Vergleiche § 17 InsO.

° Einzelne Ausfiihrungen zu einem solchen Controlling in der Bekleidungsindustrie sind bei
Breitkopf, Sybille (1999) zu finden.



Das strategische Controlling in der Bekleidungsindustrie wird in Kapitel 5
und das operative Controlling in Kapitel 6 dargestellt werden. In Kapitel 7
wird dann die Behandlung von Risiken im Rahmen des Controlling be-
schrieben und die Managementimplikationen fir die marktorientierte Fuh-

rung von Bekleidungsunternehmen schlie3en in Kapitel 8 diese Arbeit ab.

Problemstellung, Zielsetzung
und Aufbau der Arbeit

¥

Marktorientierte
’7 Unternehmensfihrung ﬁ
Strukturen und Prozesse in Controllingbegriff und
der Bekleidungsbranche -bedeutung

Strategisches Controlling in
der Bekleidungsindustrie

¥

Operatives Controlling in
der Bekleidungsindustrie

v

Berucksichtigung von Risiken
im Rahmen des Controlling

v

Managementimplikationen

Abbildung 2: Aufbau der Arbeit

Quelle: Eigene Darstellung






2  Marktorientierte Unternehmensfiihrung

Anforderungsprofil des Marktes und Leistungsprofil des Unternehmens
missen Ubereinstimmen, damit sich ein Unternehmenserfolg ergeben kann.
Auch Bekleidungsunternehmen haben marktorientiert zu arbeiten, so dass
auch bei der Anwendung betriebswirtschaftlicher Instrumente in dieser

Branche die Markteinfliisse zu berlcksichtigen sind.

Als Markt, an dem sich betriebswirtschaftliche Instrumente zu orientieren
haben, wird nicht ein eindeutig regional bestimmtes Gebilde verstanden. Es
handelt sich hierbei vielmehr um jedes Aufeinandertreffen von Angebot und
Nachfrage. Angebot und Nachfrage werden durch Lieferanten und Kunden
reprasentiert. Unterscheiden sie sich nach Regionen, Zielgruppen oder an-
deren Kriterien, so existieren verschiedene Markte. Wird ein Unternehmen
marktorientiert gefuhrt, so beeinflusst die am Markt existierende Nachfrage

das Angebot dieses Unternehmens.*

Fur die Bekleidungsbranche ist zunachst zu definieren, ob mit den Kunden
die Einzelhandler als Absatzmittler oder die Endverbraucher als Konsumen-
ten verstanden werden.” Wahrend dieses fiir die anbietenden Handelsun-
ternehmen unzweifelhaft ist und der Endverbraucher im Focus der Betrach-
tung steht, hat das anbietende Industrieunternehmen auch die einkaufenden
Einzelhédndler von der Marktbezogenheit seiner Produkte zu lberzeugen.
Andererseits ist dieses aber immer nur ein Uberzeugungsprozess, der dann
nicht mehr gelingen dirfte, wenn die Endverbraucher das Produkt beim Ein-
zelhandler nicht erwerben (Flop) oder der obsolet wird, wenn das Produkt
am Markt eine derart starke Durchsetzung gefunden hat, dass die Einzel-
handler auf einen Vertrieb desselben nicht verzichten kénnen (Star). Inso-

! Zerres, Christopher / Zerres, Michael (2006), S. 2 definieren daher Marketing als “Pla-
nung, Koordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und zukiinftigen Markte ausge-
richteten Unternehmensaktivitaten unter Bertcksichtigung der Unternehmensziele und
der Kundenbeddrfnisse."

2 Grundlegende Ausfuhrungen zur Bestimmung des Verhaltnisses von Lieferanten und
Kunden finden sich bei Schmitt, Matthias (2008), S. 14ff.



fern besteht marktorientierte Fiihrung in der Bekleidungsbranche sowohl aus
B2B? als auch aus B2C* Interaktionen.

Hieraus wird deutlich, dass marktorientierte Unternehmensfiuhrung in der
Orientierung an den Kundenwtinschen besteht. Eine besondere Fahigkeit
des anbietenden Unternehmens, diese Kundenwinsche zu erfullen, stellt
den Wettbewerbsvorteil des Unternehmens dar. Er wird durch Kernkompe-
tenzen entlang der gesamten Wertschopfungskette generiert.”> Alle unter-
nehmerischen Funktionen sind also am Markt auszurichten. ,Marktorientie-
rung fiihrt zur Marketing driven Company*“.® HIRTZ / SCHWERICKE (1999)
bezeichnen dieses als ,Denken ... in umgekehrter Richtung aus dem
Markt“.” Es setzt eine groRRe Disziplin in bezug auf die Kreativitat und Pro-
fessionalitdt im gesamten Ablauf voraus. Auch der Vorstandsvorsitzender
der ESCADA AG, Bruno Salzer sieht die Orientierung der Politik des von
ihm gefuihrten Unternehmens an dem Markt und damit am Point of Sale Uber
das Ergebnis der Wertkette als neue Herausforderung an.® Besonders aus-
gepragt ist die Notwendigkeit der marktorientierten Unternehmensfiihrung
seit dem Wechsel vom Verkaufer- zum Kaufermarkt.® *° Seit diesem Zeit-
punkt werden Produktgestaltungen und der Einsatz der Ubrigen Marketing-
mafl3nahmen an den Wunschen der Verbraucher ausgerichtet. WINKEL-
MANN (2006) sieht hierin sogar eine eigene Entwicklungsphase des Marke-
ting, welche mit unternehmerischen Grundhaltungen gegentber Kunden und
Wettbewerbern korrespondiert.** Die folgende Abwicklung zeigt in diesem

Kontext das System eines Modemarketing:

® B2B bedeutet Business-to-Business.

* B2C bedeutet Business to Consumer.

> Vgl. Béhler, Heymo / Rasche, Christoph (2004), S. 281.

® Vgl. Winkelmann, Peter (2006), S. 34.

" Hirtz, Herbert (1999), S. 619.

8 vgl. Platen, Renate / Werner, Michael (2008), S. 24.

% In der Bekleidungsbranche wird dieser Wechsel etwa der Mitte der 80er Jahre des vorigen
Jahrhunderts zugeordnet.

10 Vgl. hierzu auch Zerres, Christopher / Zerres, Michael (2006), S. 3.

1 Vgl. Winkelmann, Peter (2006), S. 28.



