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1. Einleitung

Die Steuerung ist eine der fundamentalen Probldimsteen und Aufgaben fur das

Management von grof3en, komplexen Unternehmen. @&gige Tendenzen, wie die

raumliche und zeitliche Aufspaltung von Prozessem Ekeistungserstellung, die

Verteilung von Entscheidungsrechten auf dezenttdigernehmenseinheiten, sich
verandernde Formen von Beschaftigungsverhaltnissienindividualisierung und das

Streben nach eigenverantwortlicher Selbstverwinkirgy und die damit einhergehende
Erosion hierarchischer Autoritat, fihren zu ein&ntgrenzung von Organisationen®,
die die Steuerung vor besondere Herausforderurtgén §/gl. Deeg, 2010).

Dem Geschéftsprozessmanagement als Werkzeug fgedamntheitliche Steuerung von

Unternehmen kommt dabei eine entscheidende Funktion

Diese Arbeit beschaftigt sich mit Geschaftsprozesssd den Faktoren, die den Grad
ihrer Einhaltung beeinflussen. Diese Faktoren weradgf statistische Zusammenhange
mit messbaren Qualitatsindikatoren von ProzesserBaigpiel eines internationalen

Handelsunternehmens untersucht.

Media Saturn ist der grof3te Elektroeinzelh&ndleEumopa. Als Erklarung fur seinen
Erfolg wird haufig auf die dezentrale Organisatierwiesen. Um sich der lokalen
Kunden- und Wettbewerbssituation optimal anpassehauf Umweltdnderungen rasch
reagieren zu konnen, hat das Unternehmen seinealefokMarktgeschaftsfiihrern
weitreichende Entscheidungsrechte Ubertragen. @eatadhalb ist es notwendig, dass
die Zentrale verbindliche und unverhandelbare Hamganweisungen vorgibt, die den
Rahmen fur das tagliche Arbeiten in den Méarkteredben.

Vor dem Hintergrund des Spannungsverhaltnisseschers dezentraler Organisation
und zentralen prozessualen Vorgaben soll anhand68eMéarkte der spanischen
Landesgesellschaft von Media Saturn uUberprift werdewieweit diese Normen
befolgt werden und welche Faktoren maRRgebend fiirGied der Einhaltung in den

Markten sind.
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Im Konkreten wird untersucht, ob dieses Mal3 an &inhg von der Gro3e, dem Alter,
dem Standort eines Marktes oder seiner Teilnahm®&canlungen abhangt und welche
Rolle mitarbeiterbezogene Faktoren wie Rotatioe, diirchschnittliche Verweildauer
im Unternehmen, der Anteil des Personals mit ketes Vertrdgen oder der

Frauenanteil spielen.

Um das Ausmal3, in dem Prozesse eingehalten wertessbar zu machen, werden 24
Prozesskennzahlen aus dem internationalen Frihysiems ausgewertet, und
Uberprift, welche Markte die Zielvorgabewerte diesedikatoren erreichen oder

verfehlen.

Die Arbeit gliedert sich folgendermalfien:

Im né&chsten Abschnitt werden die fir diese Arbeindamentalen Konzepte
.Geschéaftsprozesse”, ,Dezentralitat’, die ,Einhalju von formalen Regeln®, die
.Messung der Prozessleistung anhand von Prozeszkielem” definiert und theoretisch
erdrtert. Danach folgt eine Vorstellung des Unteamens Media Saturn, wobei im
Speziellen auf diese Konzepte und deren Bedeutardei Praxis eingegangen wird.
Anschlie3end werden die Kennzahlen, auf denenabafolgenden Analysen aufbauen,
im Detail erklart, und eine Methode der Zusammenfilg samtlicher Kennzahlen und
globale Bewertung der Markte entwickelt. Das Reduttieser Evaluierung ist die
Grundlage fur die einfachen und multiplen Regressaoalysen, anhand derer die
Hypothesen statistisch Uberpruft werden. Die Arbeschliet mit einer

Zusammenfassung und Interpretation der Ergebnisse.
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2. Konzepte

In dieser Arbeit wird die Auswirkung verschieder&ktoren auf die Einhaltung von
zentral vorgegebenen Geschaftsprozessen unterSoclitem empirischen Teil werden
die in diesem Zusammenhang wichtigsten Konzeptelau®rganisationstheorie naher
beleuchtet.

Im Mittelpunkt des Analyseinteresses stehen Getgpréizesse. Im Folgenden werden
einige Definitionen und gangige Untergliederungas der Literatur angefuhrt und die
Bedeutung von formalen Regeln sowie des optimalegafsierungsgrades erlautert,

um die Relevanz von Prozessen fur Unternehmeruatrieren.

Prozesse definieren winschenswerte Handlungen diliecMitarbeiter und grenzen
diese von unerwinschten ab. Prozesse werden iRetgl, wie auch im untersuchten
Unternehmen, zentral vorgegeben. Im selben Untemeehbesteht gleichzeitig eine
Tradition der Dezentraliat. Warum und welche Engsghngsrechte zentral oder

dezentral organisiert sind, wird im Kapitel ,Dezetitat” erortert.

Um die Einhaltung von formal vorgegebenen Prozessen oft im Gegensatz zu
ungeschriebenen Regeln stehen, und ob das AbweldreRrozessen nicht auch von

Vorteil fir das Unternehmen sein kann, geht esanauiffolgenden Kapitel.

Damit Prozesse bewertet, gesteuert und verbessedew konnen, ist es notig, sie zu
operationalisieren. AbschlieBend werden daher Kamen als Mittel, Prozesse zu

messen, thematisiert.

2.1 Geschiftsprozesse

In der Organisationstheorie wird haufig zwischen flfaworganisation und
Ablauforganisation unterschieden. ,Die Aufbauorgation betrifft die Gliederung des
Unternehmens in arbeitsteilige Einheiten und ihreootdination. ... Die
Ablauforganisation detailliert unter zunehmendestBemung des Organisationsgrades

nach Raum- und Zeitgesichtspunkten das in der Auwgflganisation festgelegte
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Handeln.” (Buhner, 2004, S. 11). Diese Unterschegdist jedoch eher theoretischer
Natur, sind doch die beiden Betrachtungsweisen @gyanisation, Schreydgg spricht
von Struktur und Prozess, nicht unabhangig vonneleadenkbar. (Schreydgg 2012, S.
27).

Wahrend die Aufbauorganisation sich mit Fragen wAdteilungsgliederung,
Weisungsbefugnis und Kommunikationssystem beschafist das Gestalten von
Arbeitsprozessen Gegenstand der Ablauforganisaflaaux, Liermann, 2005, S. 179
ff.).

In der Literatur finden sich zahlreiche unterschade, wenn auch oft &hnliche
Definitionen flir Geschéftsprozesse, im Folgenderdem ein paar davon exemplarisch

angefuhrt:

»A process is a structured, measured set of aesvilesigned to produce a specified
output for a particular customer on the markeimiplies a strong emphasis on how
work is done within an organization, in contrastthe product focus’'s emphasis on
what.” (Davenport 1993, S. 6).

Schmelzer und Sesselmann unterscheiden Geschaftispeo von Prozessen im
Allgemeinen. Unter letzteren wird ,eine Reihe vorktikitaten, die aus einem

definierten Input ein definiertes Ergebnis (Outpetkzeugt’, verstanden. Prozesse
werden hier also als Input-Output-Beziehungen bbtet. (Schmelzer, Sesselmann,
2008, S. 64 f.).

Auch die Definition der International Organizatiéor Standardization (ISO) geht in
diese Richtung, versteht sie Prozesse doch alz ,\8at in Wechselbeziehung oder
Wechselwirkung stehenden Tatigkeiten, der EingabeBrgebnisse umwandelt* (ISO
9000:2000).

Laut Schmelzer und Sesselmann stellen Geschafeggezim Gegensatz dazu den
Kunden mit seinen Erwartungen an das Unternehmen diz Leistungen, die er vom
Unternehmen bezieht, in den Mittelpunkt und sierakirisieren sich daher durch

Anforderungs-Leistungs-Beziehungen. Geschéaftspsazbsstehen aus ,der funktions-
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und organisationstuberschreitenden Verknipfung wledisfender Aktivitaten, die von
Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die au&edschaftsstrategie abgeleiteten
Prozessziele umsetzen®. (Schmelzer, Sesselman8, 3064 f.).

Allweyer definiert Geschéftsprozesse als eine |ipbilogische Abfolge von
Aktivitaten zur Erfullung einer betrieblichen Aufgg, wobei eine Leistung in Form von
Material- und/oder Informationstransformation edmtawird.” (Allweyer 2005, S.47)

Eine gangige Kategorisierung von Geschaftsprozebssrert auf Porter, der ,value
activities® von Unternehmen in ,primary activitieghd ,support activities“ unterteilte.

Primary activities sind jene, die direkt an der dtrgung von Produkten und deren
Verkauf an den Kunden beteiligt sind. Support aieéis unterstiitzen primary activities
dabei, indem sie ihnen Inputs, Technologie, Pefsoma andere Funktionen zur
Verfligung stellen. (Porter 1985, S. 36 ff.)

In weiterer Folge spricht man von Kern- (core pes&s) und unterstitzenden
Prozessen (supporting processes). Wahrend Kerrgg®zaden Produkten und
Dienstleistungen des Unternehmens Wert hinzufigem unterstitzende Prozesse
notwendig, um das reibungslose Funktionieren dempi®zesse zu gewadhrleisten.
Heute werden in der Literatur unterstitzende Pmmae®ch weiter in support und
mangagement processes unterteilt, je nachdem, ebdsekt die Kernprozesse
unterstitzen oder generelle Managementtatigkeitenfagsen, wie das Planen,
Organisieren, Uberwachen, etc. von Unternehmendgiitén. (Harmon 2007, S. 86).

Die Prozesse in Media Saturn beschreiben detajlkezr wie aus welchen Eingaben
welche Leistungen erzeugen soll. Und auch bei M&#hturn gibt es Prozesse, die
direkt Outputs fur den Kunden erbringen, wie z.BsKierprozesse. Andere Prozesse
sorgen dafur, dass Leistungen an interne (z.BBd&hhaltung) oder externe (z.B. die

Lieferanten) Abnehmer erbracht werden.
Fur die Zwecke dieser Arbeit und ausgehend vonPdaxiserfahrung im untersuchten

Unternehmen, wird die Funktion von geschriebeneiscBéftsprozessen als fir die

Mitarbeiter verbindliche, formale Regeln in den BEslgenommen.
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Schreydgg fuhrt nun aus, dass formale Regelundearn Grunde nach Erwartungen an
die Organisationsmitglieder* seien. (Schreydgg 208215). Solche Regelungen sind
durch die Fuhrungsstruktur legitimiert und besdteai winschenswerte Handlungen
der Mitarbeiter als Reaktion auf die verschiederf@ituationen, mit denen sie

konfrontiert werden.

Gutenberg unterscheidet zwei Arten von formalen dRegen — generelle und

fallweise. (Gutenberg 1990, S. 49). Wahrend ersteoaestante, lUber die Zeit

gleichbleibende Normen darstellen, sind letzters aituative Anweisungen zu

verstehen, die auf den Einzelfall bezogen sind. iDgjanerelle Regelungen Sinn

machen, muss zum einen die zu organisierende Aefgatreichend bekannt sein und
zum anderen mit gewisser Sicherheit vorausgesagtlemekdénnen, dass diese auf
absehbare Zeit konstant bleibt. Generelle Regelungér sich andernde

Geschéftstatbestande wirden ansonsten falsche igsdinweisungen geben, die dann
nachtraglich korrigiert werden missten. (Schreyd@ip, S. 17).

Generelle Regelungen reduzieren die Anzahl an Eaiemtscheidungen und entlasten
auf diese Weise die Unternehmensfiihrung. DeshdltersqVorgange, die generell
regelbar sind, generell geregelt werden.” (Zell2(B. 20).

Gutenberg spricht in diesem Zusammenhang vom ,Butishsgesetz der
Organisation* und meint damit die Tendenz, fallgei®egelungen durch generelle zu
ersetzen und erstere somit Uberfliissig zu maches. iBt in dem Ausmald moglich, in
dem es gelingt, ,die zu organisierenden Gegenstgtelehartig und wiederholbar zu
machen*. (Gutenberg, 1990, S. 50).

Daraus leitet sich ein optimaler OrganisierungsgiadBis zu einem gewissen Grad ist
das Einfiihren neuer, zusatzlicher genereller Regelolgreich. Ein UberschieRen,

Schreydogg spricht in diesem Zusammenhang von Ufpanisation oder

Burokratisierung, muss jedoch vermieden werden rgSglyg 2012, S. 17). Ab einem
bestimmten Punkt schaffen weitere generelle Regmhr Probleme als sie 16sen und
sind daher zu unterlassen. Das Regulierungsoptimuss jedes Unternehmen fir sich
selbst ermitteln und im Fall von Anderungen der gsiifencharakteristiken adaquat

anpassen.
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Die in dieser Arbeit durch Prozesse geregelten eE#imde lassen wenig
Handlungsspielraum fir die Mitarbeiter zu, dennsdievorschriften sind fur die

Mitarbeiter verbindlich. Das liegt hauptsachlichrata dass die hier Uberpriften
Regelungen formuliert wurden, um Risiken vom Uneédimen abzuwenden. Es sind
dies ganz grundlegende Anforderungen, wie z.BMdaseiden von Kassendifferenzen
oder das Sicherstellen von korrekten Bestellpreisgie auch bei wechselnden
Situationen Uber die Zeit hin Giltigkeit bewahrerd uleshalb generell geregelt werden
konnen. Das bedeutet aber nicht, dass Mitarbeiteaht ngelegentlich Gber

Burokratisierung klagen.

2.2 Dezentralitit

Die Zentralitat bzw. Dezentralitdt wird in der Liédur als eines der grundlegenden
Elemente genannt, die die Struktur einer Orgamirakieschreiben, und mit der sich
Manager bei der Gestaltung einer Organisation aasder zu setzen haben. (Vgl.
Robbins 1998, S. 200 ff., Daft 2010, S. 18). Danelerden haufig Elemente wie der
Grad der Arbeitsteilung, die Weisungskette, dierbiigsspanne und die Formalisierung

angefiuhrt.

Die Dezentralitat gibt Auskunft dariber, wo in ein@rganisation Entscheidungen
getroffen werden. Ist dies an einem einzigen Rdatzer Spitze der Hierarchie der Fall,
spricht man von zentral organisierten Unternehnpassiert dies weiter unten in der
Hierarchie oder an verschiedenen Orten, handelsi@s um ein dezentrales. Die
Entscheidung Uber den Grad der der Dezentralithturemittelbar mit anderen
Problemstellungen verbunden, wie der Frage nach gisigneten Struktur von
Weisungsrechten und der Gestaltung von Kontrolld #oordinationsmechanismen.
(De la Fuente, 1997, S. 234 ff.)

Welche Grunde sprechen nun fir eine dezentralen@a#on? Durch das Delegieren
von Entscheidungen von der Unternehmensspitze viehesreicht, dass sie naher an
dem Platz getroffen werden, wo die eigentliche Arlerrichtet wird. Dadurch wird
Geschwindigkeit gewonnen und die Reaktionszeit desternehmens auf
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Veranderungen durch die Umwelt verkirzt, insbesmdann, wenn die dezentrale
Einheit sich nicht mit anderen abstimmen muss. Adf8a konnen bei solchen
Entscheidungen lokale Gegebenheiten, etwa die ktmkiKonkurrenzsituation oder
besondere ortliche Kundenvorlieben, besser bercitkgt werden. Eine zentrale
Entscheidungsinstanz verfugt nicht Gber einen wethdren Zugang zur Information,
was zu langsameren und/oder schlechteren Entselggdu fihren wirde. Eine
dezentrale Entscheidungsfindung entlastet die Zkntwind erhodht die Kapazitat der
Informationsverarbeitung. Dartiber hinaus wirkt tHsertragen von Verantwortung an
Mitarbeiter auf den unteren Ebenen motivierend kemth Innovationen férdern. (De la
Fuente, 1997, S. 234 ff.)

Allerdings entsteht durch das Delegieren von Emgitngsrechten das Risiko eines
Kontrollverlustes durch die Unternehmungsleitung.niiiss sichergestellt werden, dass
sich die dezentralen Entscheider immer im Sinne,dedien Ganzen® verhalten. Das
erfordert einerseits eine Definition des Rahmemsjem die Entscheidungen getroffen
werden konnen, z.B. vorgegebene Geschéaftsprozessk,erhéht andererseits den

Bedarf an Kontroll- und Koordinierungsmechanismad damit die Kosten.

Bei den Kosten ist weiters zu bedenken, dass iardelen Organisationen Funktionen
verdoppelt werden und Stellen mit entsprechendifigiaiten (und teuren) Mitarbeitern
besetzt werden mussen. Dartber hinaus ist abzuwagendurch eine solche

Organisation nicht unnétigerweise auf EconomieSa#le verzichtet wird.

Bei der Festlegung des Ausmalles an Dezentralitélt soine Rolle, inwieweit die

Aktivitaten der dezentralen Einheiten miteinandeerknipft bzw. voneinander
unabhangig sind und ob die Entscheidungen, die tridigen werden sollen, das
Unternehmen als Ganzes oder lediglich die jeweligeheit betreffen. Entscheidungen
des ersten Typs werden in der Regel zentral getrofferden, jene des zweiten
dezentral. (De la Fuente, 1997, S. 241)

Jede Organisation befindet sich in der Praxis olgenauf dem Kontinuum, dessen
Endpunkte die vollstandige Zentralitat bzw. die kdette Dezentralitéat bilden. Die
Auspragungen in ihrer Reinform bringen erheblichaciNeile mit sich, etwa die

Uberbelastung der zentralen Entscheidungsinstahinformation, oder im Gegenteil,
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ein uneinheitliches, unkoordiniertes Auftreten dsgernehmens nach auf3en hin. Das
erfordert, dass jedes Unternehmen fir sich dengge®n Grad an Zentralisierung

finden und je nach Anforderung gegebenenfalls msbaancieren muss. (De la Fuente,
1997, S. 243).

In Media Saturn ist die Dezentralitat ein fundaraéat Bestandteil des betrieblichen
Selbstverstandnisses. Gerade deswegen sind Regeludge fir das reibungslose
Funktionieren nach innen sowie Einheitlichkeit er d.eistungserbringung nach auf3en
hin sorgen, wichtig. Andererseits wird in der gegartigen wirtschaftlichen Lage der
Grad an Dezentralitat im Streben nach Kosteneffziaeu bewertet und sukzessive

ausgeholt.

2.3 Einhalten von formalen Regeln

Schreydgg fuhrt aus, dass in Organisationen nebenfamalen Regeln, die aus der
Hierarchie heraus entstehen, immer auch informageRingen existieren, die sich
“spontan” durchsetzen, die aber genauso wie dimdten Regeln handlungsleitend fur
die Organisationsmitglieder sind. Auch wenn digdermalen Regeln urspringlich als
storend und illegitim angesehen wurden, so wirdethrheute durchaus Wert als
komplementére oder korrektive Handlungsanweisungagewiesen, die fur das
Verhalten und den Leistungserfolg von Unternehmenchttg sind. Diese

Betrachtungsweise findet ihren Ausdruck auch im sEloungsgebiet der
Organisationskultur, das gerade die Einflisse wigetener Faktoren auf das

Verhalten von Mitarbeitern untersucht.

Mitarbeiter weichen aus verschiedenen Grinden gondll vorgegebenen Regelungen
ab, etwa weil es zu viele von ihnen gibt, so dassght alle gleichzeitig erflllt werden

konnen oder weil verschiedene Regeln einander spdechen. ,Bisweilen versuchen
sich die Mitarbeiter den Regeln schlicht zu entereh(Schreydgg, 2012, S. 20)

In der Praxis finden sich sicher noch andere Grifiidelas Abweichen von formalen

Regeln, etwa dass der Sinn einer Regel nicht békahnder nicht verstanden wurde
und die Konsequenzen eines Verstol3es gegen diel Bager nicht bertcksichtigt
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werden.

Manchmal stehen Mitarbeiter vor dem Dilemma, foen&egelungen einhalten zu
missen, obwohl die der Regel zugrunde liegendatBity deren Losung sie eigentlich
bieten soll, nicht eintritt. Gegebenenfalls wiirde Befolgung der Norm sogar Schaden
verursachen. In einem solchen Fall kommt es vas dMditarbeiter bewusst gegen die
Norm verstoien und eigenmachtig nach effizientelgisungen suchen. Die

automatische Sanktion, die ein solcher Regelbrwaadh rsich ziehen musste, ware hier
kontraproduktiv und nicht im Sinne des Unternehmdfs muisste daher in einem
solchen Fall von einer Bestrafung des Mitarbeitdsgesehen und im Gegenteil sein
eigenstandiges Denken belohnt werden. (Schrey@j®, 5. 20).

Einerseits stof3t also der Wunsch nach umfassenoiemalen Regelungen an seine
Grenzen, insbesondere dann, wenn die Situatiofierdié die Regelungen geschaffen
wurden, starker Variabilitét unterworfen sind. Arelseits wird erkennbar, dass
Aktionen, die aul3erhalb des vorgegebenen Rahmegenlj durchaus wertvoll fir das

Unternehmen sein kénnen.

Um das Problem der ungeeigneten formalen Regeludber(egulierung), zu

vermeiden, schlagt Schreydgg vor, Organisationtnmhr im Sinne eines moglichst
genauen gedanklichen Vorwegnehmens von Situatiameh dem Definieren von

Losungswegen anzusehen, sondern es sich vielmehrAmfgabe zu machen,

Bedingungen zu schaffen, die es den Mitarbeitenmbglichen, selbstandig und unter
Anwendung ihrer Fahigkeiten und Kenntnisse nachuhgsn zu suchen. (Schreyégg,
2012, S. 20).

Diese Arbeit geht nicht auf die individuelle Entsidung einzelner Mitarbeiter ein, eine
Regel einzuhalten oder nicht, sondern vielmehr dig Summe vieler solcher
Entscheidungen und deren Determinanten. Andersrseitd auch dem Umstand
Rechnung getragen, dass das Abweichen von Prozegdegnmmer auf einer aktiven
Entscheidung beruht, sondern dass Mitarbeiter adéh notigen Mittel und

Qualifikationen benoétigen um Uberhaupt in der Lame sein, die Vorschriften zu

befolgen, z.B. durch Schulungsbesuch.
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2.4 Kennzahlen

~Warum sollen wir Prozesse messen?* Diese Fragentleaet Freidinger
folgendermal3en: ,Wenn wir eine Sache nicht in Zaldesdriicken kénnen, wissen wir
nicht genug dartber. Wenn wir nicht genug tUber &aehe wissen, kbnnen wir diese
nicht steuern. Wenn wir etwas nicht steuern konrsamg wir dem Zufall und den
Wechselféallen des Lebens ausgeliefert.” (Freidir2§¥)6, S. 10).

Um also Steuerbarkeit Gber Prozesse zu erlangehK&nnzahlen notwendig.

PreiBler definiert unter dem Hinweis, dass der Begwie so oft in der

Betriebswirtschaftslehre nicht einheitlich verstanavird, Kennzahlen wie folgt:

.unter Kennzahl versteht man ... im Allgemeineneei@rofie, die einen quantitativ
messbaren Sachverhalt in konzentrierter Form wigllerdie in zusammenfassender,
teilweise auch vergrobernder Weise Zusammenhangwidschaftlichen Arbeitsweise

eines Unternehmens erlautert und veranschauli@Ptei3ler, 2008, S 11.)

Kennzahlen erflllen verschiedene Funktionen im thaemen: Sie dienen dazu, aus
einer groBen Menge an Informationen die fur die sBmidungsfindung und
Erfolgskontrolle wesentlichen Sachverhalte heradsgtillieren. Dabei sollen
Tatbestéande objektiv und funktionsiibergreifend eméigt werden. Kennzahlen sollen
Schwachstellen friihzeitig aufdecken um rechtzgyégensteuern zu kénnen. (Preil3ler,
2008, S 3.)

Prozesse sollen effektiv und effizient sein. Effekst ein Prozess dann, wenn er die
gewinschten Ergebnisse liefert. Effizient ist enrdavenn er dies auf optimale Art und
Weise schafft. Zur Messung von Effektivitat und iEf#nz werden in der Literatur
regelmafig die GroRen Qualitat (Effektivitat) sowfieit und Kosten (Effizienz) als die
relevanten Messgrof3en fir Prozesse genannt. (\Wilt#907, S. 78). Letztendlich
messen alle Kennzahlen verschiedene Auspragunge@Qualitat, Zeit oder Kosten.

Jeder Betrieb muss die fur seine Anforderungen eotiigen Prozesskennzahlen
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definieren. Wilhelm schlagt dafur folgende Vorgamgse vor: Zuerst muss das
Unternehmen entscheiden, welche Prozesse es gtzlictsdnessen will. Im zweiten
Schritt muss in Abhangigkeit von der Unternehmeassgie festgelegt werden, nach
welchem Kriterium der Prozess gemessen werdenastl, Qualitat, Zeit oder Kosten.
Danach muss die Kennzahl festgelegt werden, mitdder gewahlte Kriterium am
besten dargestellt werden kann. Und schliel3lichsneasschieden werden, aus welchen
Daten die Kennzahl ermittelt werden soll. (Wilhe007, S 81 f.).

Bei der Entscheidung der Anzahl der zu ermittelnd@nnzahlen soll sich das
Unternehmen auf einige wenige, aber fiur den Untenemserfolg entscheidende
Indikatoren, beschranken. Preil3ler diagnostizierder Praxis allerdings haufig das
Gegenteil, sprich ,Informationsiberflutung”. Untehmen hatten ,in der Regel nicht
Zu wenige, sondern zu viele Kennzahlen und vonallageeignete®. (Preil3ler, 2008, S.
3).

Parmenter prazisiert die Idee der Reduzierungniarscheidet Kennzahlen (Indicators)
in Key Result Indicators (KRIs), Performance Indlica (Pls) und Key Performance
Indicators (KPIs). KRIs sind fur ihn hoch aggretger aber aussagekraftige
Ergebnismessungen, die dem Management anzeigem,solh das Unternehmen sich
insgesamt auf dem richtigen Weg befindet. Diesedemrin langeren Abstanden,
Parmenter spricht von Monaten oder Vierteljahremittelt. Am anderen Ende der
Skala stehen KPIs, die die fir den gegenwartigehaukiinftigen Unternehmenserfolg
kritischsten Faktoren messen. Es sind jene Faktodmren Veranderung die
.dramatischsten Verbesserungen oder Verschlech¢em nach sich ziehen. Aufgrund
der Tatsache, dass sie geschéaftskritische Tatlkst@iessen, missen sie aktuell sein,
also taglich oder maximal wdchentlich ermittelt dem, ansonsten kdnnen sie kaum als
geschaftskritisch angesehen werden. In der Redjeinssie keine monetaren Grof3en
messen. Zwischen Key Result Indicators und Keydperdince Indicators liegt eine

Reihe von Leistungsmesszahlen, die erganzendaiatmnen liefern.

Parmenter postuliert nun ein Verhaltnis von 10-80iir die Relation von KRIs zu Pls
und KPIs. Das bedeutet die bewusste Beschrankuregseits der dem Management
vorzulegenden kritischen Resultatskennzahlen underanseits der operativen,

geschaftskritischen Leistungsindikatoren. Auch wdias auf den ersten Blick nicht so
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scheinen mag, gibt es fir kein Unternehmen mehr zalsn geschéftskritische

Performance-Kennzahlen. (Parmenter, 2007)

Welche Anforderungen muss nun eine Kennzahl erf@llauch diese Frage wird von
verschiedenen Autoren auf verschiedene Weisen Wweest. Preil3ler nennt die
folgenden Erfordernisse (2008, S. 23 ff.), die digt Anforderungen, die Media Saturn
an seine Indikatoren stellt, wiedergeben:

Zielorientierung
Kennzahlen sollen immer jene kritischen Faktorerssen, die fur das Erreichen der

Unternehmensziele entscheidend sind.

Aktualitat

Kennzahlen miussen so aktuell wie moglich sein, tlaamis ihnen die richtigen

Schlussfolgerungen abgeleitet werden kdnnen. Weannkahlen fur die Prognose
zukunftiger Entwicklungen verwendet werden sollest wichtig, dass sie zum

Zeitpunkt der Prognose nicht bereits Uberholt siiths Hauptproblem vieler

Kennzahlen ist, dass sie sich, selbst wenn siaaeirmittelt werden, auf abgelaufene
Zeitraume beziehen. Zusatzlich zum Vergleich votuelen mit vergangenen Werten,
der zwar die Entwicklung darstellen kann, aber 8@hwache hat, nichts Uber die

Qualitat der Vergangenheit auszusagen, ist dahe3alklst-Vergleich sinnvoll.

Wirtschaftlichkeit

Der Nutzen, den die Kenntnis einer Kennzahl sfifteiss hoher sein als die Kosten, die
Kennzahl zu ermitteln. Ansonsten ware die Ubungtiemmoduktiv. Daraus ergibt sich
auch eine Beschrankung der theoretisch ermittatb&rdikatoren auf die unbedingt
notwendigen. Die Qualitdt von Kennzahlen sollte jaglem Fall Vorrang vor der

Quantitat haben.

Validitat

Kennzahlen missen das messen, was tatsachlich ggmesrden soll, damit eine
sinnvolle Interpretation der Ergebnisse mdoglich Kifr die Interpretation muss klar
sein, wie eine Zahl ermittelt wird und welche Samimalte die Zahl beeinflussen.

AulRerdem muss stets bertcksichtigt werden, dalsdgcSituation zum Zeitpunkt der
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Analyse bereits gegentber jener zum Zeitpunkt deritBung der Kennzahl gedndert
haben kann. Es durfen nicht Kennzahlen miteinamdeglichen werden, die in keinem
Zusammenhang miteinander stehen und es kann aseigsegenauso wenig sinnvoll

sein, einzelne Kennzahlen ohne Zusammenhang zpieteren.

Richtigkeit

Die Qualitdt von Kennzahlen hangt von der Korrektlteer ihnen zugrundeliegen
Zahlen ab - eine falsche Zahlengrundlage lieferiscfee Kennzahlen. Eine
fundamentale Voraussetzung fiir die Richtigkeit Vodikatoren ist, dass diese stets
Uber den gleichen Zeitraum und auf der gleichensBa# einer einheitlichen Methode
ermittelt werden und ihr Zustandekommen regelméisiterfragt und tberprift wird.

Benutzerfreundlichkeit

Der Zugang zu Kennzahlen durch die Adressaten nm&smpliziert und schnell
madglich sein. Kennzahlen missen relevante Infoonat liefern. Kennzahlensysteme
sollen flexibel genug sein, um neu hinzukommendewartungen schnell integrieren

zu kdénnen.

Frihwarnfunktion

Kennzahlen kénnen eingesetzt werden, um frih asftk&i fur das Unternehmen
aufmerksam zu machen. Dafir ist es notwendig, \Belite zu bestimmen, und die
Abweichungen der realen Werte von diesen Soll-Wezteermitteln. Als Methoden zur
Soll-Wert-Bestimmung eignen sich Zeitvergleichetrédsvergleiche oder Planwerte.

Datensicherheit
Kennzahlen bzw. der Zugang zu ihnen, missen sggigr sodass sie nicht manipuliert

werden konnen.

Verantwortlichkeit
Fur jede Kennzahl muss es klare Verantwortlichkeigeben, damit unerwinschte

Entwicklungen an richtiger Stelle adressiert werkénnen.

Die Kennzahlen, die dieser Arbeit zugrunde liegaristammen aus dem firmeninternen

Frihwarnsystem, das mit dem Ziel geschaffen wuRlisiken flr das Unternehmen
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rechtzeitig zu erkennen und den Entscheidern temesp zu machen. Die oben

genannten Anforderungen sind fur diese Kennzahiedingt gultig.

Kennzahlen kdnnen formal grundsatzlich in Absolutd Verhaltniszahlen unterteilt
werden. Absolutzahlen sind direkt gemessene Gro8enunabhangig von anderen
Zahlen analysiert werden kénnen und fir sich allggmommen schon Aussagekraft
enthalten. Haufig werden diese Zahlen im Zuge volt-ISt-Vergleichen verwendet.
Absolutzahlen kénnen Einzelzahlen (z.B. Mitarbsii@nd), Summen (z.B.
Gesamtkosten), Differenzen (z.B. Ertrag minus Kwmsteder Durchschnitte (z.B.
durchschnittlicher Kassenbarbestand) sein. EineerandJnterteilung ist jene in
Bestandszahlen, welche Werte zu einem bestimmtenpub&t messen und

Bewegungszahlen, die Gré3en Uber einen Betracttaitigaim darstellen.

In vielen Fallen sind Verhaltniszahlen aussageky@ftals absolute. Diese werden aus
gemessenen Werten — absoluten Zahlen — errechedtalthiszahlen setzen immer
einen Wert in Relation zu einem anderen. Je nachawnu ein Wert in Beziehung

gesetzt wird, wird zwischen Gliederungs-, Bezielsdnmd Indexzahlen unterschieden.

Gliederungszahlen geben den Anteil einer GroRReiaer é&srundgesamtheit an (z.B.
Anteil variabler Kosten an Gesamtkosten). BeziekBmaglen setzen Groéf3en, die
definitionsmaRig unterschiedlich sind, aber in mnsignifikanten inhaltlichen und
zeitlichen Zusammenhang stehen, in Relation (zBsatz pro Mitarbeiter).

Indexzahlen wiederum werden verwendet, um gleicmé3€én zu unterschiedlichen
Zeitpunkten miteinander in Beziehung zu setzen, idamitliche Entwicklungen
dargestellt werden kdnnen. Es werden Werten imaleris zu einer fixen Bezugsgrol3e

gesetzt (z.B.: aktueller Preis im Bezug zu Refgpesig). (Preildler 2008, S. 23 ff.).

Die Kennzahlen, die in dieser Arbeit verwendet werdsind in der Mehrheit
Verhaltniszahlen und zwar Gliederungszahlen, alsateife von bestimmten
Tatbestanden an ihrer Grundgesamtheit. Dies gddcteshalb, weil absolute Werte
von unterschiedlich groRen Markten nicht miteinanderglichen werden kénnen. In

diesen Fallen wird die Qualitat von Prozessen mFem gemessen, dass der Anzahl
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an unerwinschten Vorgangen an der Grundgesamtugjestellt wird (z.B. Anteil der

Bestellpositionen mit einer Preiskorrektur an alBastellpositionen eines Monats).

Einige der Kennzahlen sind Beziehungszahlen, setdso verschieden definierte
GroRRen in Relation (z.B. Wert der KassendifferenimeVerhaltnis zum Umsatz). Dies
ist deshalb sinnvoll, weil diese Werte FunktionemvUmsatz sind und auf diese Weise
wiederum unterschiedlich grof3e Markte miteinanaghchen werden kbnnen.

Eine der Kennzahlen ist ein absoluter Wert und tden Faktor Zeit, namlich die

durchschnittliche Dauer des Einbuchens von Wargiagigen.

Um die erzielten Werte beurteilen zu kénnen, werden gemessenen Zahlen mit

Vorgabewerten verglichen.

Eine Auflistung und detaillierte Beschreibung darzelnen Kennzahlen findet sich im
Abschnitt ,Methode*.
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3. Das Unternehmen ,Media Saturn“

3.1 Vorstellung - Uberblick

Die Media-Saturn Gruppe mit Sitz im deutschen Isgat ist der groRte
Elektroeinzelhandler Europas und der zweitgroRtivwed. Unter den Marken “Media

Markt” und “Saturn” ist sie mit Markten in 16 Lanmein Europa und Asien tatig.

Per Ende des Jahres 2011 betrieb sie 657 Media 239 Saturn Markte, und
beschaftigte 58.660 Mitarbeiter (auf \ollzeitbasi€)abei wurden 20,6 Mrd. €
umgesetzt. (Metro Group Geschaftsbericht 2011).

Die Palette der verkauften Produkte reicht hierben Haushaltselektronik und
WeilRware, Unterhaltungselektronik, Uber Telekomrkation und neue Medien,
Informatik und Software bis hin zu Fotografie undiébprodukten. Dazu werden eine
Reihe von Dienstleistungen, wie Finanzierung, 4lstg, Einbau und Installation,
Garantieverlangerungen, Altgerateentsorgung, Urmotausnd Reparatur sowie eine

Bestpreisgarantie angeboten.

Media und Saturn Markte verfligen in der Regel @nee Verkaufsflache von zwischen
2000 und 10.000 Mmund bieten mehrere zehntausend verschiedene Adike In
Hamburg betreibt das Unternehmen das weltweit gréktroeinzelhandelsgeschaft
mit einer Verkaufsflache von ca. 18.00F auf denen an die 100.000 verschiedene
Produkte verkauft werden.

Die Media Saturn AG befindet sich heute zu 75,4i%Eigentum der Metro AG. Der
Rest teilt sich auf die Unternehmens-Mitgriinder gdelund Erich Kellerhals und
Leopold Stiefel auf. Diese verfigen Uber eine Spgroritat und koénnen in

strategischen Fragen nicht Gberstimmt werden.

3.2 Historie

Im Jahr 1961 ertffnete das Ehepaar Friedrich Withethd Anni Waffenschmidt in Kéin
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den ersten Saturn Markt. Dieser bot auf einer \gdéiche von 120 fn
Unterhaltungselektronik exklusiv an Diplomaten @&m. Jahr 1969 wurde dann der
Verkauf fur das breite Publikum getffnet. (Webditedia Saturn, Historie).

Der erste Media Markt entstand im Jahr 1979 in Niénc und wurde von den
Unternehmern Walter Gunz, Helga und Erich Kelleshabwie Leopold Stiefel
gegrundet. Dieser Markt bot erstmals eine ganzettealon Sortimenten unter einem

gemeinsamen Dach an.

Die Beteiligung von Kaufhof an der Holding von MadWarkt ermoglichte im Jahr
1989 die Er6ffnung des ersten Marktes auf3erhalb Deatschland. Im Konkreten

wurde unter der Marke Hypermédia der erste StoFgankreich gegriindet.

Im Jahr 1990 Ubernahm die Media Markt Holding da&u@-Hansa Handels GmbH
und setzte damit den Grundstein fur die ab diesertpidnkt verfolgte Zwei-Marken-
Strategie. Drei Jahre spater wurde mit dem Erweb ldtzten Saturn Markte die

Integration der beiden Unternehmen abgeschlossen.

In der Folge fuhr das Unternehmen einen rasantepariSionskurs, wobei den
Eroffnungen von Markten im deutschsprachigen Ausldie Ubernahme der Media

World Gruppe in ltalien folgte.

Im Jahr 1996 schlossen sich mehrere Einzelhandelsiwnmen in Deutschland zur
Metro AG zusammen. Der Konzern mit Sitz in DUssHltki Mehrheitseigentiimer der
Media Saturn Holding GmbH.

Die Internationalisierungsstrategie fand im Ansebldaran mit dem Markteintritt in
einem guten Teil der westeuropaischen Lander souimgarn und Polen seine

Fortsetzung.

Im Jahr 1995 wurde fur Media Markt der Slogan “bih doch nicht blod!” entwickelt
und im Jahr 2002 “Geiz ist geil!” fur Saturn. Beiilwgans, wie auch andere, werden in
Ubersetzter Form auch in nicht-deutschsprachigemlés eingesetzt und erzielen hohe

Wiedererkennungswerte.
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Das erste Haus auf asiatischem Boden wurde im2B0¥ in Istanbul er6ffnet. Diesem
folgten weitere Markte in der Turkei sowie im as@ahen Teil Russlands. Im Jahr 2010
erreichte die Expansion einen vorlaufigen Hohepumit der Grindung des ersten
Media Marktes in Shanghai. In China ist Media Satin Joint Venture mit einem der
weltweit wichtigsten Hersteller von Unterhaltungdetonik, der Foxconn Technology
Group, eingegangen und betreibt seine Méarkte dottlesn unter der Marke “wan de

cheng” (“Stadt, in der du unendlich viel bekommst”)

3.3 Media Saturn in Spanien

Der Markteintritt von Media Saturn in Spanien egtel im Jahr 1999 mit der Erdffnung
des ersten Media Marktes in San Sebastian de lpssR#&adrid). Im Jahr darauf wurde
der erste Markt in Barcelona, wo sich auch die mgae Landeszentrale befindet,

eroffnet.

In den folgenden Jahren wurde auch in Spanien sisrEExpansion gesetzt und bis zu

zehn neue Standorte pro Jahr erschlossen.

Der Zwei-Marken-Strategie trug man ab dem Jahr 20@5der Grindung des ersten

Saturns in Barakaldo (Bilbao) Rechnung.

Per Ende des Jahres 2011 verfugt das Unternehm@painien Uber 58 Media und 10

Saturn Mérkte.
Waren die ersten Jahre in Spanien in erster LiareWachstum gepréagt, so zwang die

2008 einsetzende und bis heute andauernde Wirtskhaé das Unternehmen zu

verstarktem Fokus auf Kostensenkung und einemgstreRationalisierungskurs.

3.4 Konzeptund Strategie

Charakteristisch fiur Media und Saturn Markte isih ejroRes Sortiment an
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Markenprodukten, sowohl was Breite als auch Tiefgeat. In jeder der angebotenen
Warengruppen sind samtliche wichtigen Herstelletrggen, dartber hinaus kann der

Kunde jeweils aus Artikeln samtlicher Preiskategommuswahlen (Preisleiter).

“Markenprodukte zu unschlagbaren Preisen”. Unteselin Motto versucht sich das
Unternehmen am Markt zu positionieren und diesagkavdsargument nimmt in der
Werbung einen prominenten Platz. Sowohl Media Maiktauch Saturn bieten eine
Bestpreisgarantie an. Diese gewahrt dem Kunden Richt auf Umtausch oder
Ruckerstattung des Differenzbetrages, wenn er dtrers Artikel innerhalb von zwel
Wochen bei einem anderen Handler in der Region tmjansfindet. (Media Saturn

Unternehmensbroschiire).

Der Fokus auf Werbung ist eines der wichtigsten Kviiedle des Unternehmens. Die
Kampagnen setzen auf Humor zum Teil unter Einsatzbekannten Komikern. Dabei
werden einprdgsame, manchmal auch kontroversiédigaBs verwendet. Im Zentrum
der Werbung, sei es im Radio, Fernsehen, in Por elektronischen Medien stehen
immer einzelne Produkte und deren Preise. Eineneiggentur ("redblue”) Uberwacht

die weltweite Einhaltung von Standards (Logos, Bem, Farben, Formate,...).

Bei der Prasentation der Waren in den Markten wiedsucht, “Warendruck” zu

erzeugen. Dem Kunden wird eine enorme Fille an dkted auf zum Teil

Uubermannshohen Regalen prasentiert. Ein Stlck éeten Produkte wird ihm dabei
im ausgepackten und eingeschalteten Zustand algesannter Expo-Artikel zum
Anfassen und Ausprobieren prasentiert. Das Erlebbbachen der Produkte findet
seinen Ausdruck in HiFi-Studios, CD-Abspiel-Stagon Spielekonsolen, etc. Das
Mobiliar der Markte hingegen ist bewusst spartdnigehalten. Manche Artikel werden
direkt von Paletten verkauft, was das Streben Raelsbewusstsein verdeutlichen soll.

Eine Besonderheit ist die Zwei-Marken-Strategie ddsternehmens. Seit dem
Zusammenschluss von Media Markt und Saturn wurdeideb Vertriebslinien

konsequent beibehalten und ausgebaut. Beide Hawszden von getrennten
Managementteams gefuhrt und treten somit nichtnach auf3en hin als Konkurrenten
auf. In den Landern mit langerer Firmengeschicime slabei durchaus Unterschiede

erwachsen (etwa Standorte in stadtischen Einkauiisreversus Markte auf der griinen
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Wiese, oder niedrigster Preis versus Technikkonmzgteln den jingeren Landern
hingegen sind diese Differenzen kaum ausgepragt.gegenwartige Wirtschaftskrise
hat allerdings zu Einsparungen gezwungen, was dafiihrt hat, dass — jedenfalls in

Spanien — vormals nach “rot” und “blau” getrennteunkionen wieder

zusammengefuhrt wurden.

Wie oben erwéhnt verfolgt das Unternehmen einemgeqréagten Wachstumskurs. So
werden zum einen kontinuierlich neue Hauser indhesiden Landern eroffnet, zum

anderen Schritt fir Schritt neue Lander erschlassen

Die besagte Wirtschaftskrise hat die verschiedehé&nder unterschiedlich stark
getroffen. Sie hat dazu gefiihrt, dass neue Steategur Kostensenkung bzw. zum
ErschlieBen neuer Geschéaftsfelder entwickelt wurdeém wurden einige defizitare
Méarkte geschlossen, was lange Zeit ein absolutbs Ta Unternehmen war. Dartber
hinaus werden harte Rationalisierungs- und Zesteslingsprogramme umgesetzt. Dies
hat dazu gefuhrt, dass der Mitarbeiterstand, motzaltender Expansion heute niedriger
ist, als in den Jahren zuvor. Dartber hinaus wurded werden Landeszentralen

zusammengelegt, wie etwa die portugiesische undpdiaische.

Auf der Vertriebsseite wurde erneut, es ist digszaeeite Anlauf, mit dem Verkauf von
Eigenmarken begonnen. Vier Marken (“OK”, “Isy”, “Kaic” und “Peaq”), die
unterschiedliche Warengruppen abdecken, sollen ragftedliche Zielgruppen
ansprechen und werden preislich differenziert poggrt.

Die wohl umfassendste strategische Neuausrichtueg letzten Jahre stellt der
Multichannel-Ansatz dar. Dabei werden dem Kundertese neue “Points of contact”
zur Verfigung gestellt, zusatzlich zu den bestebersdationdren Hausern. So wurde in
den einigen Landern mit dem Verkauf Uber die Melliarkt bzw. Saturn Website
begonnen. Der Kunde hat dabei die Wahl, ob er sinohne Uber ein Produkt
informieren oder doch von einem Verkaufer im Mabktraten lassen will, ob er den
Kauf an der Kasse im Markt oder im Netz tatigenl wihd auf welche Weise die
Zustellung erfolgen soll — direkte Mitnahme, Zustey nach Hause oder Abholung von

online gekauften Produkten in néachst gelegenen Mark
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Neben physischen Produkten werden online auch Masikloads und Videospiele,

Fotoausarbeitung und weitere Dienstleistungen arstgab

In einigen Landern wurden dartber hinaus das Proje& Verkaufs mittels Automaten

(“der Kkleinste Media Markt der Welt”) unternommen.

3.5 Dezentralitit als Unternehmensphilosophie

Ein Kernstick der Unternehmensphilosophie ist dezdhtralitat. Entsprechend dem
Grundsatz “All business is local” sollen sich allgirkte, ungeachtet des einheitlichen
Auftretens nach aul3en hin, auf die spezifischeraleok Gegebenheiten einstellen
(kdnnen). Jeder Markt hat ein individuelles Konkmzumfeld und regional einzigartige
Kundenvorlieben. Um dem Rechnung zu tragen werdam Marktgeschéftsfihrern
weitreichende Gestaltungsmoglichkeiten in Bezug Saitiment- und Preisgestaltung,

Werbekampagnen und Personalplanung eingeraumt:

Bestellungen werden von den einzelnen Abteiluntgsieiim Markt direkt bei den

Lieferanten erstellt. Dabei kdnnen sie einerseits vbm zentralen Einkauf in den
Jahresvereinbarungen akkordierten Konditionen irspdmch nehmen und dartber
hinaus selbstdndig mit den lokalen Vertretern ihreleferanten zusatzliche

Einkaufskonditionen aushandeln.

Damit ein Markt sich seinem lokalen Umfeld anpaskann, hat er die Mdglichkeit,
seine Verkaufspreise selbst und unabhangig vonranddedia oder Saturn Markten
festzulegen. Das fihrt dazu, dass ein und derg#ttieel in verschiedenen Markten

verschiedene Preise hat.

Daruber hinaus kann jeder Markt lokale sowie gessim mit seinen umliegenden
Hausern regionale Werbekampagnen durchflihren uitid gt seinen Lieferanten auch
individuelle Werbekostenzuschiisse aushandeln. ibashgn die Mdglichkeit, schnell

und flexibel auf seine lokale Konkurrenz zu reagmer

Auch in der Personalplanung sind die Markte grutmisé frei. Sie konnen uber die
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konkrete Ausgestaltung ihrer Organisation frei emésden, solange sie bestimmte
Regeln einhalten (z.B. Verhaltnis Mitarbeiter imrk&uf versus im Back Office).

Daraus ergibt sich, dass jeder Markt eine unteesiiche Personalstruktur hat, mit
einem unterschiedlichen Mix an Vertragstypen umespezifischen Verteilung von

Aufgaben und Verantwortlichkeiten.

Jeder Markt operiert dabei als rechtlich eigensgindesellschaft. An dieser ist der

Marktgeschaftsfuhrer mit bis zu 10% beteiligt.

Ungeachtet des dezentralen Geschaftsmodells sidMdirkte in organisatorischer
Hinsicht in vielfacher Weise mit der Zentrale vebeo. Viele Prozesse werden
arbeitsteilig zwischen Markten und Zentrale durdtigg, nehmen beispielsweise ihren
Anfang im Markt und enden dann in der Hauptverwaitz.B. dezentrale Bestellung
und Rechnungsprifung; zentrale Verbuchung, Archivig der Dokumente und
Zahlung), oder werden umgekehrt von der Zentral@ert und dann in den Markte

ausgefuhrt (z.B. nationale Kampagnen, die zengplamnt und verhandelt werden).

Etliche Aufgaben werden vollstandig von der Verwad fir die Markte tibernommen

(z.B. Lohnverrechnung).

3.6 Spannungsfeld Dezentralitit - zentrale Vorgaben

Die Dezentralitat ist in der Mentalitat der Mitaitee verankert und das hat zu einem
gewissen Unabhangigkeitsdenken der Markte von eetrdle gefiihrt. Uber die oben
genannten Bereiche hinausgehend sind Markte gdledegeneigt, von den zentralen

Vorgaben abweichende Vorgehensweisen zu entwickeln.

Vor diesem Hintergrund steht die Prozessabteilung ihvem Anspruch, fur die
verschiedenen dezentral verrichteten Tatigkeitenhestliche Best Practices zu
entwickeln und zu implementieren, vor einer besoelderausforderung. Die Frage,
inwieweit der einzelne Markt sich selbst organesmekdnnen soll bzw. inwieweit er
zentrale Vorgaben einhalten muss, stellt sich lamstDie Antwort darauf variiert je
nach dem Bereich, den ein Prozess betrifft (z.B2ngie Vorgaben im Bereich Kassen
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und Geldbewegungen; Freiheiten im Bereich von koraiaken Fragen).

Die angesprochene Wirtschaftskrise und der darassiltrerende strikte Sparkurs
fordert die Dezentralitat heraus. Viele Prozessedare neu tiberdacht und letztendlich
zentralisiert. Administrative Tatigkeiten, etwa A&bhnungsprozesse mit den
Lieferanten, werden vermehrt von den Markten inl@uaptverwaltung verlagert. Auch
zentral erstellte Bestellungen von Waren fir dierk#& haben in der letzten Zeit
groReres Gewicht erhalten. Dartiber hinaus fuhrtHiievendung zum Online-Verkauf

zu Einschrankungen bei der freien Preisgestaltumghddie Méarkte.

Die von der Zentrale vorgegebenen, dokumentierezd3se dienen den Markten als
verbindliche Handlungsanweisungen und werden verGaschaftsfiihrung manchmal

als die “Gesetze des Unternehmens” bezeichnet.

Genau wie staatliche Gesetze von den Staatsbirgerden die Prozesse von den

Mitarbeitern gelesen oder nicht und in der Folgmgehalten oder auch nicht.

Diese Arbeit untersucht, welche Faktoren das Ausmeaf} Einhaltung der zentral

vorgegebenen Prozesse beeinflussen.

3.7 Prozesse in Media Saturn

Prozessmanagement in Media Saturn ist eine rglatiye Disziplin. Uber viele Jahre
diente das von der deutschen LandesgesellschidtitersOrga-Handbuch” als einzige
Quelle fur Prozesse. Dieses wurde bei Bedarf unktpefle “Orga-Anweisungen”

erganzt.

Die spanische Landesgesellschaft hat in Bezugrdafne Ablaufe eine Vorreiterrolle
tubernommen. Im Jahr 2001 wurde eine eigene Prdzedsag gegrindet, die mit
Hilfe einer externen Consulting-Firma erstmals dezschiedenen Geschaftsprozesse
systematisch kategorisiert und dokumentiert haes®iAblaufe wurden im Lauf der

Jahre zu einer kompletten Prozesslandschaft auggéewe
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Ab dem Jahr 2008 wurde, unter der maf3geblicherrbBitder ehemaligen Leiterin der
spanischen Prozessabteilung, die inzwischen inKdiezernzentrale nach Ingolstadt
gewechselt war, das Projekt der International SBwoeesses (ISP) initiiert. Dieses hatte
zum Ziel, Experten aus verschiedenen Bereichenrakikieebenen und Landern
zusammenzubringen und einheitliche, internationatbwmdliche Ablaufe fur die

gesamte Gruppe zu erstellen und auszurollen.

Diese Prozesse wurden in der Folge in den einzel@@ern in unterschiedlicher
Weise verwendet. In manchen Landern stellten seedste derartige Dokumentation
Uberhaupt dar und dient als Basis fur Schulungeantieren Landern, wie Spanien, wo
bereits detallliertere und umfassendere Dokumematrorlag, musste zumindest
sichergestellt werden, dass die nationalen Prozdsse ISP nicht widersprachen,

gegebenenfalls wurden die spanischen Ablaufe asgepa

In jungster Zeit durchgefilhrte Umstrukturierungend upersonelle Anderungen in
Ingolstadt haben allerdings zu einer gewissen Ahising der Bedeutung des
internationalen Prozessmanagements gefihrt, umgt egute nicht klar, inwieweit die
bestehenden internationalen Ablaufe aktuell gehaliew. weiterentwickelt werden,
was im Gegenzug die Bedeutung des nationalen Priozesgements wieder erhéht
hat.

3.8 Entstehung und Einfiihrung Prozessen in Media Saturn Spanien

Die Erstellung eines neuen Prozesses in Media is&spana wird immer aufgrund
einer Anfrage an die Prozessabteilung initiierted®i kommt entweder von einer der

Fachabteilungen aus der nationalen Hauptverwalbdleg direkt aus einem der Markte.

Diese Anfragen werden von der Prozessabteilung fesmtbelegten Kriterien priorisiert
und in dieser Reihenfolge abgearbeitet. Kriteriéin diese Reihung sind z.B. die
Deadline, wenn es denn eine gibt, wie etwa fur Kagmen, ob der Ablauf oder die
Ablaufsanderung notwendig geworden ist, um die &lnimg einer gesetzlichen

Vorschrift sicherzustellen, den Umsatz erhdhen siadl Kosten senkt, etc.
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Im nachsten Schritt werden séamtliche Informatiortke,der Antragssteller geben kann,
eingeholt. Danach werden die verschiedenen Fadhaigen, die entweder direkt an
der Durchfihrung des Prozesses beteiligt, oderndéngut aus fachlicher Sicht

notwendig ist, konsultiert.

Auf Basis dieser Informationen erstellt der mit dEBnojekt betraute Mitarbeiter einen
ersten Entwurf. Dieser wird, insbesondere wenni@s sm grof3ere oder komplexere
Themen handelt, innerhalb der Prozessabteilunghtesprochen und gemeinsam
Uberarbeitet. Die daraus entstehende Erstfassungl wiann den beteiligten
Fachabteilungen zur Begutachtung vorgelegt. Je hawhlt des Entwurfs sind davon
unterschiedliche Bereiche betroffen (etwa Logistiknkauf, Service, Buchhaltung,
Rechtsabteilung, etc.). Ausnahmslos jeder Prozé@skswon der Abteilung Prufung und

Beratung gegengelesen und auf potentielle Risikefilerprift.

Aus diesem Gegenlesen durch die Fachabteilungenltieesn in der Regel

Verbesserungsvorschlage, Erganzungen und Korrektalie dann in die Endversion
eingearbeitet werden. Der finale Prozess wird aembetroffenen Abteilung, inklusive
Prifung und Beratung (“Auditoria Interna”), nochmalorgelegt. Die Leiter dieser
Abteilungen missen dann den Prozess mittels Uhigftstreigegeben, erst dann kann

er implementiert werden.

Jeder auf diese Weise autorisierte Prozess wirflesdlokument auf die Intranet-Seite
hochgeladen und auf diese Weise den Mitarbeitermlen Markten zur Verfiigung
gestellt.

In vielen Fallen, etwa wenn es sich um Ablaufe Kampagnen oder leichte
Abanderungen von bereits bestehenden Prozesseerlhantblgt der Roll-Out mittels
e-Mail-Versand an die betroffenen Marktmitarbeitégs zum einen die wichtigsten

Punkte zusammenfasst und zum anderen den Link zare$s anfuhrt.

Im Fall von komplexeren Prozessen werden Schulunden Marktmitarbeiter

organisiert und von der Schulungsabteilung durdityef
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3.9 Uberpriifung der Einhaltung von Prozessen - Indikatoren

Die Einhaltung von Prozessen in den Markten wirdnaehrfache Weise Uberpriift:

Zum einen fuhrt die Abteilung Prifung und BeratuagelméaRige Revisionen direkt in
den Markten durch. Die im Intranet veroffentlichterozesse sind dabei fur die Méarkte
verpflichtend und dienen als Grundlage fiir diesduPigen.

Zum anderen decken in manchen Fallen andere Abtglufalsche Ablaufe auf, etwa
wenn in der Buchhaltung falsche oder unvollstandig@gaten aus dem
Warenwirtschaftssystem tbergeben werden, oder webnendige Dokumente nicht

erstellt werden.

Einen wichtigen Beitrag zur Einhaltung der vorgezedn Prozesse und Beitrag zur
Qualitatssicherung leisten die Indikatoren des Wwarhsystems (auch Early Warning
System, EWS). Es sind dies 24 Indikatoren, die ddmten der einzelnen
Warenwirtschaftssysteme (WWS) errechnet werdemhweiaglich von den dezentralen
Marktservern an die Konzernzentrale Ubertragen ererdie KPIs des EWS sind
international abgestimmte  Kennzahlen und deren waee fur alle
Landesgesellschaften verbindlich. Sie messen fuedtate Prozessgréfien und sollen
mangelhafte oder abweichende Prozesse aufdeckedieimidmit verbundenen Risiken

fur das Unternehmen transparent machen.

Die Indikatoren des Fruhwarnsystems bilden die @Glage fiur die in dieser Arbeit
durchgefuhrten Analysen. Auf den Inhalt der einealrKennzahlen, deren genaue
Berechnung sowie die vorgegebenen Zielwerte wird Amschluss im Detail
eingegangen.
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4. Methode

In dieser Arbeit werden die Indikatoren des Frimsgstems als Basis flr die weiteren
Analysen herangezogen. Fur die Zwecke dieser Arbwite auch in der
Unternehmenspraxis, werden die Begriffe Indikatégnnzahl oder KPI synonym

verwendet.

4.1 Kennzahlen des Frithwarnsystems

4.1.1 Uberblick

Das Early Warning System ist eine Sammlung von 2#rkahlen, die sich aus den
dezentralen Warenwirtschaftssystemen der Markteclenen. Mit diesen Kennzahlen

werden wichtige Marktprozesse gemessen.

Das EWS ermdglicht es, sich rasch einen Uberbliodr iginen Markt in Hinblick auf

seine Prozessqualitat zu verschaffen, und zwarssgite in Bezug auf das Erreichen
oder Abweichen von Zielvorgabewerten und andererser Vergleich mit anderen

Markten.

So kdnnen Probleme bei der Ausfiihrung der zugrisgihden Prozesse erkannt und
MalRnahmen zu deren Behebung ergriffen werden unfl diese Weise die

Prozessqualitat kontinuierlich verbessert werden.

Die KPIs des Frihwarnsystems werden von der Holutirden ersten Tagen eines jeden
Monats jeweils fur den Zeitraum des vergangenen d#orfur samtliche Markte

ermittelt.
Die Kennzahlen gliedern sich in vier Gruppen: Mebarungen, Wareneingang,

Rechnungsprifung, Kassiervorgange. Fur jede demiarien wurden mittels einer

Ampelskala drei Bereiche festgelegt:
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Grin: der aktuelle Wert ist in Ordnung
Gelb: der Wert ist aufféllig und muss beobachtetden
Rot: der Wert ist schlecht und signalisiert Handkledarf

Im folgenden Abschnitt wird erklart, was genau diezelnen Kennzahlen messen,
welches Ziel mit ihnen erreicht werden soll und \@ielche Rolle) im Markt fur den

jeweiligen Indikator zustandig ist.

4.1.2 Definition der Kennzahlen - Ziele, Risiken und Verantwortlichkeiten

4.1.2.1 Vereinbarungen

Unter Vereinbarungen (z.T. wird der hier genereller d Begriff der
Werbekostenzuschisse, WKZ verwendet, obwohl diesg ainen Teil der
Vereinbarungen darstellen) werden Zahlungen vonfetamten an die Markte
verstanden. Je nach Motiv der Zahlung werden vesdehe Vereinbarungstypen

unterschieden:

» Freier WKZ

e Zweckgebundener WKZ
* Personal/Promotion WKZ
e Eroffnungsbonus

* Fixer Bonus

* Variabler Bonus

Die Vereinbarungen werden von den Abteilungsleitemt den Vertretern der

Lieferanten ausgehandelt und im Warenwirtschaftegy®rfasst.

In die Indikatoren flie3en jene Vereinbarungen elig von den Markten selbst und

nicht von der Zentrale erstellt werden.
Just-in-time agreements/Vereinbarungsquote

Diese Kennzahl misst den Anteil jener Vereinbarmgie erst bei oder unmittelbar vor
Falligkeit in der Warenwirtschaft erfasst werdens Boll erreicht werden, dass
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Vereinbarungen unmittelbar nachdem sie verhandetti@n, also noch am selben Tag,
im WWS erfasst werden. Damit soll sichergestellrdea, dass keine Vereinbarung

verloren geht.

Verantwortlich fur die Kennzahl ist der Abteilunggér, der die Vereinbarung

aushandelt.

Target-performance-comparison/Abrechnungsquote
Die Abrechnungsquote vergleicht den in der Vereainbg urspriinglich erfassten mit
dem tatsachlich fakturierten Wert. Mit diesem 3siiergleich soll sichergestellt

werden, dass samtliche verhandelten Betrdge vomdastrie auch bezahlt werden.

Der Abteilungsleiter ist verantwortlich dafur, dereinbarungen so auszuhandeln, dass

es spater bei der Fakturierung keinen Klarungs- Bnslerungsbedarf mehr gibt.

Cancelled agreements/stornierte Vereinbarungen

Der Anteil der stornierten \Vereinbarungen an dersagden Vereinbarungen soll
maoglichst gering gehalten werden. Ein hoher Ardailstornierten Vereinbarungen kann
darauf hinweisen, dass Vereinbarungen erstellt @erdhne dass sie entsprechend vom
Lieferanten autorisiert worden sind, oder dasschasVereinbarungstypen verwendet

werden, die dann nachtréglich korrigiert werden seis

Es ist die Aufgabe des Abteilungsleiters, fir didnungsgemal3e und unzweifelhafte
Autorisierung der Vereinbarung durch den Lieferant@ sorgen sowie den richtigen

Vereinbarungstyp zu verwenden.

4.1.2.2 Wareneingang

Incorrect subsequent orders/falsche nachtragliche &tellungen

Gelegentlich wird Ware angeliefert, ohne dass @&astellung in der Warenwirtschaft
dafir erstellt wurde. Dies kommt z.B. dann vor, wedter Lieferant die bestellte
Referenz nicht mehr zur Verfigung hat und statetessn anderes Modell liefert, oder
wenn etwa die Bestellung lediglich mindlich odef aanstigem Wege, jedenfalls

aul3erhalb des Systems, erfolgt ist.
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Wird die Ware vom Markt trotz der fehlenden Bestef akzeptiert, muss eine
-nhachtragliche Bestellung* erstellt werden. Die kamitarbeiter haben in diesem Fall
die Anweisung, Waren im WWS ohne Bestellung voitiiaiuf einen speziellen, nicht
verkaufsfahigen Lagerort (= Lager 20) einzubuch®enn der Abteilungsleiter dann die
Bestellung erstellt, wird die Ware auf einen vefkéhigen Lagerort umgebucht, und
den Verkaufern als freie Menge angezeigt.

Es ist, unter anderem aus versicherungsrechtli@rénden, wichtig, die Ware, die mit
der Ubergabe an der Laderampe in den Besitz dekt®éaiibergeht, unverziiglich im
Warenwirtschaftssystem zu erfassen, unabhangigndagb dafiir eine Bestellung

vorliegt, oder nicht.

Falsch ware, wenn das Lager erst auf eine Bestelieés Abteilungsleiters warten und
die Ware solange unregistriert im Warenannahmetfefigigen lassen wirde.

Der Indikator misst den Anteil jener Bestellungdi® am gleichen Tag oder noch spater
als der Wareneingangstag erstellt wurden, ohne dmsdVare davor auf Lager 20
gebucht wurde. Genau gesagt sind es zwei getrémahtatoren, die Bereiche Software,
Musik und Filme (= ,Tontrager‘ oder ,TT“ genannt)ewden getrennt von den

restlichen Artikeln (= ,Unterhaltungselektronik” ed,UE") ausgewertet.

Jeder Abteilungsleiter ist flr seine Ware verantliabr, er muss die Bestellung in der

Warenwirtschaft erstellen. Er ist flr das Erreicltem Zielvorgabe allerdings auf den

Lagerleiter angewiesen, der mit seinem Team dafiigeStragen muss, dass die Ware
unverzuglich im System erfasst wird, unabhangigodawb eine Bestellung vorliegt

oder nicht.

Booking rate on same day/Buchungsrate am Wareneinggstag

Das Warenwirtschaftssystem soll jederzeit die r&eation der Ware abbilden, Ware
die nicht gebucht ist, darf nicht verkauft werdBraher, wie auch aus anderen Griinden,
gibt es die Anweisung, Ware ausnahmslos am selb@yp des Wareneingangs
einzubuchen. Die Kennzahl misst den ProzentsataAAégenbuchungen, die noch am

selben Tag der Warenannahme erfolgt sind.
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Die Verantwortlichkeit des taggleichen Buchens tliegim Lagerleiter, er muss die
Warenannahme und seine Mitarbeiter so organisiel@ss es zu keinen Verzégerungen

bei der Verbuchung kommt.

Average booking duration/Buchungsdauer
Die durchschnittliche Buchungsdauer gibt an, wiel deit tatsachlich zwischen der
Warenannahme und der Warenbuchung vergeht, wofurenfalls der

Lagerverantwortliche Sorge zu tragen hat.

Booking on month change/Buchungen tber den Monatswhksel

Die Vorgabe des taggleichen Buchens ist besondersanatswechsel bedeutsam. Im
Zuge des Monatsabschluss werden am Monatsende alien¥éstande ermittelt und
bewertet. Nicht eingebuchte Ware verfalscht dieamil Zustandig fir das

monatsgleiche Einbuchen der Ware ist wieder deetcgef.

Over delivery/Uberlieferungen

Uberlieferungen treten dann auf, wenn der Lieferanfgrund von Packfehlern oder
anderen Grunden, mehr Stick eines bestellten Agtiledert, als der Abteilungsleiter in

der Bestellung angefordert hat. Grundsatzlich sull bestellte Mengen geliefert
werden. Die Kennzahl dient dazu um bei Verhandlunget dem Lieferanten zu

belegen, inwieweit dieser Bestellvorgaben missachks ist die Aufgabe des

Abteilungsverantwortlichens, die Uberlieferte Menge kontrollieren und mit dem

Lieferanten zu klaren und ihn so zu ,erziehen“,sdasdem Markt keine ungewlnschte

Ware unterschiebt.

Stock 20/Lager 20

Wie oben beschrieben, dient der Lagerort 20 furvidekiufige Registrieren von Ware,
die ohne Bestellung angeliefert wurde. Diese Waaenkvollig falsch bewertet sein,
eben weil es keine Bestellung — mit gepruften Bgstasen — dafir gibt. Die Markte

sind daher angehalten am Monatsende keine Wateagef 20 gebucht zu haben.

Es ist Aufgabe der Abteilungsleiter dafir zu sorgelass rechtzeitig vor dem

Monatsende fur samtliche Artikel des Lager 20 Bkstgen in der Warenwirtschaft
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erstellt werden, damit die richtige Bewertung dear&vfir den Verkauf sowie fir den

Monatsabschluss sichergestellt ist.

Age structure of orders/Altersstruktur von Bestellungen

Die vergebenen Bestellungen missen regelmalig iritberpverden. In der
Warenwirtschaft soll die Wirklichkeit stets wahrtsgietreu dargestellt werden. Offene
Bestellungen, die nicht mehr geliefert werden &9l missen storniert werden und
durfen nicht mehr als erwartete Wareneingadnge haisen. Fir offene Bestellungen

werden am Monatsende Ruckstellungen gebildet.

Der Anteil an alten offenen Bestellungen soll sargewie méglich gehalten werden.
Es gibt verschiedene Zielvorgaben fur offene Bastgen, und zwar fur den Anteil an
Bestellungen mit einem Alter von einem bis drei Mtam (< 30%), von vier bis sechs

Monaten (< 10%) sowie jenen, die sechs Monate tdgen (< 3%).

Jeder Abteilungsleiter ist dafir verantwortlichjngeoffenen Bestellungen regelmafig

zu kontrollieren und aktuell zu halten.

Subsequent vs. normal orders/Anteil nachtragliche Bstellungen

Diese Kennzahl gibt den Anteil der nachtraglichtedlien Bestellungen an der
Gesamtzahl der Bestellungen an. Es sind dies Besgeh von Artikeln, die erst auf
Lagerort 20 gebucht wurden, was der korrekte PeoZés Warenlieferungen ohne
Bestellung im WWS ist. Der Indikator zeigt also dassmal an, in dem Ware ohne
Bestellung im System angeliefert wird, wieder gette nach Tontrager (TT) und
Unterhaltungselektronik (UE).

Fur diese Kennzahl ist der Abteilungsleiter zusignduch wenn er dabei auf den
Lagerleiter angewiesen ist, denn dieser muss dafigen, die Ware unverziglich auf

Lager 20 zu buchen.

4.1.2.3 Rechnungspriifung

Invoice price/Qualitat der Bestellpreise

Dieser Indikator misst die Anzahl in der RechnumgBmg durchgefihrten
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Preisédnderungen. Bestellungen sollen stets mit kiemekten Bestellpreisen und
Bestellkonditionen erstellt werden und sollen nig@ist in der Rechnungsprifung
korrigiert werden. Solange die Rechnungsprifungscfeé Einkaufspreise nicht
richtigstellt, wird die Ware falsch bewertet undzeargt beim Abverkauf falsche
Spannen. Falsche Einkaufspreise filhren dazu, ddsshé Verkaufspreis festgelegt

werden.

Verantwortlich fir das korrekte Erfassen von Bégtelsen und —konditionen ist der

jeweilige Abteilungsleiter. Die Kennzahl wird getre fir UE und TT ermittelt.

Special cases/Sonderfalle
Der Abschluss von offenen Positionen in der Rechspriufung aus Wareneingangen,
Industrieretouren, Vereinbarungen, Provisionen, st automatisch Zahlungen oder

Zahlungskirzungen an die Lieferanten aus.

In manchen Féllen werden jedoch offene Positionarchd Korrekturbuchungen von
fehlerhaften Warenbewegungen generiert. Um zu ¥Wddrn, dass durch die
Bearbeitung dieser Positionen reale Zahlungen &istgeerden, werden diese mittels
so genannter Sonderféalle abgeschlossen. Diese ekriRéchnungsprifung setzt den

automatischen Zahlungslauf auf3er Kraft.

Eine grol3e Anzahl an Rechnungsabschlissen miteidesfall deutet auf eine hohe
Notwendigkeit von Korrekturbuchungen hin, was ausaubere Prozesse schlie3en

|asst.

Fehlerhafte Buchungen kdnnen tberall auftreten\Waocen bewegt werden, sei es beim
Einbuchen der angelieferten Bestellungen, beim (dearta von Waren zwischen

Aul3enlager und Markt, beim Verkauf, im Servicebgreetc. Dementsprechend kénnen
die Ursachen fur Korrekturen in verschiedenen Baem liegen. In letzter Instanz ist
allerdings immer Abteilungsleiter verantwortlichr fSeine Ware. Er muss Fehler in der
Bestandsfiihrung entdecken und aufklaren und dspesthenden Korrekturbuchungen

autorisieren.
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Open payables/offene Verbindlichkeiten

Diese Kennzahl misst den Anteil Verbindlichkeiteie sechs Wochen nach Entstehen
noch nicht in der Rechnungsprufung abgeschlossedenuEs handelt sich hierbei um

Verbindlichkeiten aus Warenbestellungen, Repamthmungen von Werkstatten,

Einnahmen fur Dritte sowie Provisionsriickzahlung&wolange diese Satze in der

Rechnungsprufung nicht bearbeitet werden, wird&&ahlung ausgelost.

In der Regel werden langere Zahlungsziele verwendéthtiger ist der zeitnahe
Rechnungsabschluss im Hinblick auf die UberprifdegEinkaufspreise und damit das

Sicherstellen der richtigen Handelsspanne.

Das Biro ist verantwortlich fir das zeitnahe Pridexd Abarbeiten von Rechnungen

und flr das rechtzeitige Reklamieren von Rechnumgskturen beim Lieferanten.

Open receivables/offene Forderungen

Forderungen an Lieferanten werden in der RegeletsitBelastungsanzeigen in der
Rechnungsprufung abgeschlossen, welche die off@adungen an die Lieferanten
reduzieren. Diese Forderungen entstehen aus Imehesburen, Vereinbarungen,
Provisionen oder Ruckforderungen von Einnahmen Batten. Der Indikator weist
jene Forderungen aus, die sechs Wochen nach Emsteloch nicht abgeschlossen

wurden.

Die Markte sind dazu angehalten, offene Forderungeserzuglich abzuschliel3en und

umstrittene Anspriiche zeitnah zu klaren, dies isgAbe des Biros.

4.1.2.4 Kassiervorgdnge

Cash drawer differences/Schubladendifferenzen

Im Kassenbereich werden tragbare Kassenschublaelemendet. Diese werden den
Kassierern personlich zugewiesen und dann in digeile verwendete Kasse
eingehangt. Samtliche Kassiervorgange und Abredmemun werden  auf
Schubladenebene durchgefihrt. Die Kennzahl “Scligbldifferenzen” misst den
Unterschied zwischen dem aus den Verkaufsvorgangeachneten, theoretisch

vorhandenen Geldbetrags und dem realen IstbetrelgisZ nattrlich zu erreichen, dass
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erst Uberhaupt keine Differenzen entstehen, bzgedso gering wie mdglich gehalten
werden. Was naturlich nicht heil3t, dass Fehimenrgderstlich niedrig gehalten und
nicht aufgedeckt werden sollen.

Wenn dies mdglich ist, sollen Fehler, sobald siéreten, analysiert und behoben
werden. Fur das Kassieren der richtigen Betrage. loliev Rlickgabe des korrekten
Wechselgeldes haben die Kassenmitarbeiter Sorgagen.

Credit notes without reference/Kundenriicknahmen ohe Bezug

Wenn Kunden gekaufte Artikel zurtickgeben oder usthan, muss eine Gutschrift mit
Bezug auf den ursprunglichen Verkaufsbeleg (Rechnoder Kassenticket) erstellt
werden. Dieser “negative Verkaufsbeleg” ermdglieimerseits die Auszahlung des
Verkaufspreises an der Kasse und bucht andererdeits Artikel wieder in den
Warenbestand des Marktes ein. Wenn diese Gutscithitig, also mit Bezug auf den
Vorgangerbeleg erstellt wird, kann der Artikel iniedurspriingliche Charge
zurtckgebucht werden und somit wieder mit seinelgiralen Einkaufspreis bewertet
werden. Vor allem erhalt er sein urspringliches aamgangsdatum wieder, was fir

die korrekte Berechnung der Altersstruktur der Weightig ist.

Es ist Firmenpolitik von Media Saturn, auch Kundehknahmen von Artikeln
zuzulassen, die in anderen Markten gekauft wurdebwohl diese rechtlich
eigenstandige Unternehmen sind. Der Markt, in detienWare zurtickgegeben wird,
hat keinen Zugriff auf die Warenwirtschaft des Masgk der die Ware verkauft hat und
kann somit keine Gutschrift mit Bezug erstellen. ranss also eine Gutschrift ohne
Bezug erstellen. Diese erzeugt eine eigene, neagg€mmit einem Preis, der sich aus
den Wareneingangen des RuUcknahmemarktes ermittedt gibt der Ware den
Rucknahmetag als Wareneingangsdatum. Dies wirkt aut die Warenbewertung und

Altersstruktur aus.

Gutschriften durfen nur dann, wenn der Markt keamelere Mdglichkeit hat, also im

Fall von Retouren in anderen Markten, ohne Bezatgktrwerden.

Die Mitarbeiter, die dazu befugt sind, Gutschriftan erstellen, missen dafir sorgen,

diese nach Mdoglichkeit mit Bezug zum Verkaufsbefeg erstellen. Autorisiert zur
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Gutschriftserstellung sind in der Regel Servicerbéer sowie Abteilungsleiter.

Direct returns/Kassenricknahmen

Rucknahmen an der Kasse sind solche, die ohne I@iftsibeleg, und zwar direkt
durch den Kassierer durchgefiihrt werden. Derafigeknahmen sind grundsatzlich
verboten. Da Ricknahmen immer die Auszahlung vold @ar Folge haben, missen
diese von dazu berechtigten Personen autorisiedene

Der Grund, warum diese Option nicht generell gespst; liegt darin, dass bestimmte
Artikel von Media Saturn nicht mittels Beleg verkawerden kénnen und somit auch
keine Gutschrift erstellt werden kann. Dabei handslsich um Einnahmen fir Dritte,
bei denen Media Saturn lediglich Vermittler isteBe Artikel werden im Namen und
auf Rechnung von Dritten verkauft, und erzeugenMigdia Saturn keinen Umsatz.
Deshalb darf Media Saturn auch keine Rechnung ueidek Gutschrift dartber

ausstellen.

Rucknahmen von ,Einnahme fir Dritte“-Artikeln mieseéaher direkt Gber die Kasse

erfolgen. Dies ist der einzige erlaubte Fall.

Fur die korrekte Verwendung von Kassenriicknahmerdes Kassenverantwortliche

zustandig.

Average negative stock/Durchschnittlicher Minusbestnd
Minusbestand bedeutet, dass die in der Warenwats@usgewiesene Menge eines
Artikels negativ ist. Da negative Stiickzahlen pbkggiunmoglich sind, handelt es sich

bei Negativbestand immer um Fehlbuchungen.

Jede Warenbewegung, die im WWS gebucht wird, kehtefhaft sein. Davon sind die
unterschiedlichsten Prozesse betroffen, seien esnéimgange oder Industrieretouren,
Verkaufe oder Ricknahmen, Transfers zwischen Lagder zwischen Markten oder

falsche Z&ahlungen in der Inventur.

Der Indikator misst den durchschnittlichen wertng@i Minusbestand als Anteil am

Nettoumsatz. Hohe Werte weisen auf mangelhafte aBdsfihrung hin. Der
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Minusbestand muss taglich analysiert werden, und zigyrunde liegende Fehler
ermittelt werden. Von der Ursache hangt dann dted@r Korrektur des Fehlers ab. Um
Fehlbuchungen zu vermeiden, sollen grundséatzliahemBarcode-Scanner verwendet
und Artikelnummern nicht manuell eingegeben werdeai es im Waren- oder

Transfereingang, an der Kasse oder bei der Inventu

Jeder Abteilungsleiter muss regelmal3ig seinen Mdygtand dberprifen und

aufklaren.

4.2 Zusammenfassung aller Kennzahlen

Die einzelnen Kennzahlen des EWS werden in untaskthen Mal3zahlen
ausgedrickt: Prozentsatze, Promillesatze oder Taiggge Kennzahlen kénnen auch

negative Werte annehmen.

Um Aussagen uber die globale Performance einest®tikber alle Indikatoren treffen

zu kébnnen missen sie zusammengefasst werden.

Was allen Kennzahlen jedoch gleich ist, sind ditnterten Zielbereiche. Unabhéangig
davon, was im Einzelfall gemessen wird, steht éalen Wert steht eindeutig fest, ob er
im griinen, gelben oder roten Bereich liegt. Und itlanib das angestrebte Ziel erreicht

wird, oder nicht.

In dieser Arbeit wird der Bereich, in dem sich éndikator befindet, mit Punkten
bewertet. Auf diese Weise kdnnen die unterschikdhclindikatoren zusammengefasst

und Analysen Uber die Gesamtperformance eines Baekigestellt werden.
Einem Markt werden fir eine Kennzahl im optimalgniinen Bereich, drei Punkte
vergeben, fir einen Indikator im schlechten, r@enreich, null Punkte. Der dazwischen

liegende gelbe Bereich bringt einen Punkt.

Das anzustrebende Ziel ist immer der griine Beréitb.\Werte, die aul3erhalb liegen,
verfehlen grundsatzlich dieses Ziel. MittelmaRiggf®mance soll nicht Uberbewertet
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werden, daher wird der gelbe Bereich punktemaR3iigem@am roten als am grinen
Bereich angesetzt. Auch wenn der Unterschied zwischgelb und grin oft im
Zehntelpromillebereich liegt, soll es sich fur eindlarkt lohnen, die angepeilte

Zielmarke tatséchlich zu erreichen.

Nichtsdestotrotz soll ein Wert, solange er sich gelben Bereich bewegt, besser
bewertet werden, als einer, der im roten Bereidesiedelt ist. Wahrend fur KPIs im
gelben Bereich lediglich erhéhte Vorsicht angeratn signalisiert der rote Bereich

dringenden Handlungsbedarf.

4.3 Lineare Regression

Die Summe der erzielten Punkte dient als Gradme8gerdie Performance der
einzelnen Markte Uber alle Kennzahlen. Sie diest a@bhéngige Variable fir die
nachfolgenden Analysen. Verwendet werden die DdésnMonats Janner 2012, dies ist
der erste Monat, bei dem fir alle, Ende des Jab044 bestehende Markte, fur alle
Kennzahlen vollstdndige Daten vorhanden sind. ([iergste Markt wurde im

Dezember des Jahres 2011 erd6ffnet.)

Berucksichtigt werden samtliche 68 spanischen Medich Saturn Markte, es ist also
eine Vollerhebung der Daten.

Mit Hilfe der linearen Regression wird der Einflussitersucht, den verschiedene

Faktoren auf die Performance der Markte haben.

Die lineare Regression ermdglicht es zu Uberpriédn,es lineare Zusammenhange
zwischen den verschiedenen quantitativen Variabtedhdem Abschneiden der Markte
bei den Prozesskennzahlen gibt, bzw. welchen Esftlie einzelnen Faktoren auf das
Ergebnis ausiben. (Reimpell 2006, 60 ff.).

Mittels linearer Regression wird jene Gerade gessudie die Messwerte am besten

beschreibt, und zwar mittels Minimierung der Absigunler gemessenen Werte von eben

dieser Geraden, genau gesagt, der Minimierung @@n® der quadrierten Abstande.
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Bei der linearen Regression wird also jene Gerade
y = bo + blx

ermittelt, bei der

n n
Z(yl' - P = Z()’i — (by + b1x))* > min
i=1 i=1

Hierbei bezeichne, den Schnittpunkt der Regressionsgeraden mit dezhge und,
die Steigung der Geradey}. ist der gemessene y-Weft, der entsprechende y-Wert auf

der Geradengleichung.

Die beobachteten Punkte streuen um die Regresgi@tsy Die Varianz dieser Punkte
setzt sich aus einem erklarbaren und einem nidkiirbaren Teil zusammen. Das
Bestimmtheitsmalk? beschreibt die Qualitat des linearen Zusammenhdfgsst ein
Quotient, der sich aus den Abstanden der Messwernt@er Regressionsgerade und des
Mittelwerts samtlicher beobachteten Ergebnissecknet (y), also die Division der

erklarten Varianz durch die Gesamtvarianz (Vgl.2e®002, 102 ff.):

Y- y)?

R? = -
i1y — ¥)?

Ein Quotient von 1 wirde bedeuten, dass samtlichessMierte genau auf der
Regressionsgerade liegen, die Gerade wirde dieWdessalso perfekt beschreiben. Je
weiter sich die gemessenen y-Werte von der Gerad#arnen, desto geringer wird das
R?. Das bedeutet, dass mit zunehmendem Abstand died&edie Verteilung der

Messwerte immer schlechter beschreibt.
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Ein R? von 0 wirde bedeuten, dass die y-Werte Uberhaight mon den x-Werten
abhangen. Die Regressionsgerade wirde lediglichhabgstehen. Mit zunehmendem

x-Wert wirde also Uberhaupt keine Veranderung veimgreten.

DasR? erklart die Varianz der abhangigen Variablen, adeders ausgedriickt, es misst
die Verringerung der Varianz der Residuen. Mit Besn bezeichnet man die Abstande
zwischen den beobachteten und den prognostizigvesten, also zwischep; und?y;.
Ein R? von 0,6 heiRt, dass die Regression 60% der Var@nzabhangigen Variable
erklaren kann bzw. die Varianz der Residuen, digalditat der y-Werte um die
Regressionsgerade, um 40% reduziert. In diesemkigalh 60% der urspriinglichen
Variabilitdt durch das Regressionsverfahren erki@tden, 40% der Variabilitat bleibt

bestehen.
Wahrend bei der einfachen linearen Regressioniazekaer Faktor und sein Einfluss
auf die abhangige Variable untersucht werden, bleteh die multiple Regression das

Wirken mehrerer Variablen gleichzeitig.

Die Methode ist dabei die selbe, gesucht wird @hechung

k
Y=b0+ Zbin'
i=1

bei der die Summe der quadrierten Abstéande der igeWinimiert wird.

Die abhangige Variable wird von mehreren Faktoresimflusst, die untereinander mehr

oder weniger stark korrelieren.

Die multiple Regression liefert jene Gleichung, nder die Abhangigkeit der
Performance von mehreren Einflussfaktoren am beséschrieben wird. Mit jedem
weiteren hinzugefugten Faktor, erhoht sich die &tkhgskraft des Modelles und
verringert sich die Unsicherheit. D& driickt das AusmafR aus, in dem sich die

Unsicherheit reduziert.
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Die multiple Regression ermdéglicht einerseits, 83 der Relevanz der einzelnen
Faktoren zu ermitteln, und andererseits, Prognagmr das Abschneiden weiterer,
zusatzlicher Markte zu erstellen. (Reimpell 200Bf6.
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5. Hypothesen und lineare Regressionen

In dieser Arbeit soll Uberprift werden, wie sichrsaghiedene markt- bzw.
mitarbeiterbezogene Variablen auf die Performancer dMarkte bei den

Prozesskennzahlen auswirken. Diese Variablen sind:

* MarktgroRe (Jahresumsatz und Vollarbeitskréfte)

* Marktalter (in Tagen)

» Entfernung von der Zentrale (in Kilometern, Haupiva@tung nahe Barcelona)

* Teilnahme an Schulung (ja/nein, Teilnahme versuhiNTeilnahme, freiwillige
versus verpflichtende Teilnahme)

* Anteil an neuen Mitarbeitern (im Jahr 2011 neu eirgijene Mitarbeiter,
ausgedruckt in Vollzeitaquivalenten)

* Verweildauer der Mitarbeiter (Jahre der Beschaftgyin einem Markt)

* Anteil Mitarbeiter mit befristeten Vertragen (Pamsa mit zeitlich begrenzten
Dienstverhaltnissen)

* Frauenanteil

Dabei sollen zwei Fragen beantwortet werden:

.Welche dieser erklarenden Variablen hat Uberhaighbifikanten Einfluss auf die
Performance der Markte?“
»Wie sieht dieser Zusammenhang aus?*

Im Folgenden werden zu jeder dieser Variablen Hypsé¢n aufgestellt und die
Argumente diskutiert, warum diese Variablen digféterance eines Marktes in die eine
oder andere Richtung beeinflussen konnten. Im Aonsshdaran wird die jeweilige

Hypothese anhand der tatséchlich gemessenen Waaterift.
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5.1 Hypothese: ,Die Performance eines Marktes hingt von seiner

Grofie ab.”

Gibt es einen signifikanten Zusammenhang zwischen @r6Re eines Marktes,
gemessen an Umsatz, und dessen Performance? Wemwiejasieht dieser aus?

Schneiden kleinere Markte besser ab als gro3eurdgekehrt?

5.1.1 Arbeiten grofde Mirkte besser?

Umsatzstarke Markte haben mehr Mitarbeiter als tasshwache. Dies erlaubt
Arbeitsteilung und Spezialisierung der Mitarbeit®ie Mitarbeiter missen weniger
unterschiedliche Tatigkeiten durchfihren und ededidiese wenigen daher besser. In

kleinen Méarkten sind eher multifunktionale Genatalh im Einsatz.

Vor allem wenn die Umséatze zurick gehen, werdenafdditer abgebaut und
Funktionen zusammen gelegt. In kleinen Markten mmissnanche Aufgaben von
Mitarbeitern zusatzlich miterledigt werden, fir des in groBen Markten eigene
Personen gibt. Diese Generalisten haben zum eir@mger Detailwissen und zum
anderen weniger Zeit, die vorgegebenen Ablaufeudiieren bzw. sich Uberhaupt mit

den Prozessen zu beschéftigen.

Eine der klassischen Charakteristiken von Arbeltsig ist, dass Mitarbeiter in immer

kleineren Bereichen immer grol3eres Wissen und Kkéhen erwerben. Durch das
haufige Wiederholen ihrer Tatigkeiten werden siSpezialisten, die ihre Arbeit immer
besser und effizienter ausfuhren. Dartiber hinauslemeim Idealfall fir jede Aufgabe

jene Personen eingesetzt, die durch ihr Talent ibderAusbildung besonders gut dafir
geeignet sind, und aus diesem Grund ihre Arbemeyenachen. (Vgl. De la Fuente,
1997, S. 168 ff., Robbins, 1998, S. 200 f.).

Allerdings haben umsatzstarke Markte auch mehr Saiegionen zu bewaltigen als
umsatzschwache. (Mehr Warenbewegungen, Verkauf&mgey Buchungen im

Warenwirtschaftssystem, ...) Die Markte sind fimeeigewisse Grofl3e ausgelegt und
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kénnen nicht ohne weiteres wachsen. Zum Teil gibauech gesetzliche Vorschriften,
die die erlaubte Verkaufsflache begrenzen. Mitggledlem Umsatz mussen somit in der
Regel mehr Transaktionen auf gleichem Raum durcimgetverden. Bestimmte Stellen
werden dadurch zu Nadelohren. Es bleibt z.B. derhamdene Platz bei der
Warenannahme gleich, unabhéngig davon, wie viet&kérdort abgeladen, Uberprift

und gebucht werden mussen.

Die Marktprozesse mussen im selben MalR von klewen von grol3en Markten
eingehalten werden. Bei wenigen zu bewaltigendandaktionen sollte es leichter sein,

die vorgegebenen Prozessschritte richtig einzumalte

Gegen Markte, die gut verkaufen, spricht auch, disse manchmal zu der Ansicht
neigen, dass sie ohnehin alles richtig machtendastialb keine Anweisungen von der
Zentrale benotigten — der gute Umsatz sei der Bdigr. Solche Markte sind oft

weniger empfanglich fir Anweisungen von der Zeetiahd rechtfertigen ihre eigenen
Vorgehensweisen mit dem Erfolg, den sie beim Vedrlkeazielen. Dadurch arbeiten sie

tendenziell eher nach ihren eigenen, von den Vagabweichenden Prozessen.

5.1.2 Messung

Die Marktgrof3e wird anhand des Nettoumsatzes ddsniarjahres 2011 gemessen.
Vier Markte wurden im Laufe dieses Jahres eroffnggshalb fur diese keine
vollstandigen Umsatzdaten vorliegen, diese Markexden daher zunachst aus der

Analyse herausgenommen.
Um eine vollstdndige Auswertung erstellen zu konmérd im Anschluss daran die

Variable Umsatz durch die Mitarbeiteranzahl ersetatdiese fur alle Markte vorliegt.

Die abhangige Variable, Performance, ist die Surdereerzielten Punkte des Marktes.
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Graphik 1: Lineare Regression, Jahresumsatz 2P&tfermance

Die Steigung der Regressionsgerade ist fib&inahe 0. Mit steigendem Umsatz wird
also praktisch keine Verbesserung (aber auch Réengchlechterung) erzielt. Dies lasst
darauf schlieen, dass es keinen Zusammenhanghenister Marktgré3e und der
Marktperformance gibt, fir die Prozessqualitat giMarktes scheint der Umsatz also

irrelevant zu sein.

Wie erwahnt, mussten bei dieser Regression dieNgerer6ffnungen des Jahres 2011
aufgrund fehlender Daten auRen vor gelassen wefdwtert sich das Ergebnis, wenn
diese Hauser miteinbezogen werden? Um dies zuwedrth muss ein anderes Mal}

fur die GroRRe verwendet werden: Die Mitarbeiterdohza

Die Anzahl der in einem Markt beschaftigten Mitatbe kann zu jedem beliebigen
Zeitpunkt gemessen werden, im Gegensatz zum Unfsatden eine Zeitspanne notig

ist.

In der folgenden Regression wird der Nettoumsatrhduden Mitarbeiterstand per
Jahresende, also per 31.12.2011, ersetzt. Da dieh&darbeitszeit der einzelnen
Mitarbeiter unterschiedlich sein kann (Teilzeitvége), wird der Mitarbeiterstand
anhand von Vollzeitaquivalenten (= Vollarbeitskeif¥/AKs) gemessen. Eine Person,
die 20 Stunden in der Woche arbeitet, geht alsoFaktor 0,5 in die Summe der

Mitarbeiter ein.
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Die Korrelation zwischen dem Umsatz und dem Mitddostand, ausgedrtckt in
VAKSs, betragt 0,88.

VAKs gesamt
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Graphik 2: Lineare Regression, Vollarbeitskraferformance

Die Steigung der Regressionsgerade verédndert setingiligig gegeniber der
Regression mittels Jahresumsatz. Eine zusatzlidizetarbeitskraft bringt demnach
ein Plus von 0,024 Punkten bei den Prozesskennzabker R%-Wert bleibt mit 0,005
allerdings unveréandert niedrig. Ein Zusammenhangisdven MarktgroRe und
Performance Uber alle 24 EWS-Indikatoren kann asch hier nicht konstatiert

werden.

5.2 Hypothese: ,Die Performance eines Marktes hangt von seinem

Alter ab.“

Gibt es einen signifikanten Zusammenhang zwischeam dlter eines Marktes und
seiner Performance? Wenn ja, wie sieht dieser Sabfeiden &ltere Markte besser ab

als neue oder umgekehrt?
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5.2.1 Werden Mirkte im Laufe der Zeit besser?

Grundsatzlich verfigen altere Markte Uber erfahmremditarbeiter. (Dies stimmt nicht
zu 100 %, weil daflr die jeweilige Personalrotatieimes Marktes bertcksichtigt
werden musste. Die Auswirkung der Rotation auf dHerformance wird im
entsprechenden Abschnitt gesondert behandelt, endds Analyse dieser Hypothese
aul3en vor gelassen, fur die Zwecke dieser konkietegestellung wird unterstellt, dass
die Rotation Uber alle Markte hinweg gleich serfaBrene Mitarbeiter machen bei der
Ausfuhrung ihrer taglichen Arbeit weniger Fehles alnerfahrene. Sie haben Fehler
bereits in der Vergangenheit gemacht, die Konsexprererlebt und daraus gelernt.
Durch das oftmalige Wiederholen ihrer Arbeitss¢argind sie gelibt und im Laufe der

Zeit immer besser geworden.

Erfahrene Mitarbeiter sind auch mit seltener atdtrde Situationen bereits konfrontiert
worden und haben die richtigen Handlungsweisenhzer iBewdltigung gelernt. Sie
wissen, wie sie an die Information fur das Losen vobekannten Situationen kommen
und kennen die Personen, die sie im Zweifelsfalt&ktieren kdnnen, personlich,
sowohl in anderen Markten als auch in der Zentr@le.wissen, wo sie die Prozesse
finden kénnen und sind mit dieser Dokumentatioriraet, sodass es ihnen leicht fallt,

effektiv nach Losungen zu suchen.

Mitarbeiter bauen also im Lauf der Zeit Humankdpt#, zum einen durch Schulungen
durch das Unternehmen und zum anderen durch dasniygon-the-job*. Dabei wird
Wissen geschaffen, welches in generelles und spazéfs Wissen unterteilt werden
kann. Fur das Unternehmen von besonderer Bedeidtidgs spezifische Wissen, weil
dieses weder kostenlos und noch kurzfristig dureh tarkt ersetzt werden kann.
Williamson spricht von idiosynkratischem Wissens darrch das Arbeiten im konkreten
Kontext an der konkreten Aufgabe erworben wird umdht durch theoretische
Schulungen vermittelt werden kann. Spezifischess@fisist ein Wert, den es zu
schitzen gilt. (Vgl. Williamson 1975, 252 ff.).

Da der Aufbau von spezifischem Wissen Zeit braudit,anzunehmen, dass neue
Mitarbeiter nicht sofort voll leistungsfahig sinchdiim Lauf der Zeit besser werden,

was in der Messung nachweisbar sein sollte.
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Wie lange es dauern kann, bis ein neuer Mitarbeitegearbeitet ist, beantwortet das
Consulting-Unternehmens Deloitte in einer Untersighwie folgt: “It takes up to six
months to get new employees working reasonablyiqieotly. It takes 18 months to get
them integrated into the culture of an organisatad it takes 24 months before they
really know the strategy and the business they fmrmed.” (Birchfeld, 2001).

Die Mitarbeiter in Media Saturn erhalten die fursdBunktionieren eines Marktes
wichtigen Schulungen zum Uberwiegenden Teil und &asschliellich im Zuge der
Marktneuer6ffnung. Dabei werden Marktmitarbeitenvapezialisierten Schulern oder
Uberhaupt direkt von den Prozessverantwortlichendaun Zentrale auf ihre Tatigkeiten

im Markt vorbereitet.

Darlber hinaus werden sie zur Einarbeitung in derchgn vor der Er6ffnung des
eigenen Marktes in andere Markte geschickt. JerngineMarkt ist, desto rezenter ist
die Teilnahme seiner Mitarbeiter an der Erstschylwire auch am Training im anderen
Markt. Die Kenntnisse sind nicht nur frischer samdauch, was oft einen grof3en
Unterschied ausmachen kann, aus erster Hand veitmibrden — und zwar von
spezialisierten Schulern bzw. den Prozessverarlteloeh direkt aus der Zentrale.
Dartber wird bei Schulungen von der Zentrale sigbstellt, dass jeweils der aktuelle

Stand der einzelnen Prozesse vermittelt wird.

Bei dienstalteren Mitarbeitern ist die Erstschulwsafpon langer her. Dies fuhrt dazu,
dass ihnen Teile der Schulung, insbesondere jereewdniger haufige Situationen
betreffen, nicht gelaufig sind. Stattdessen suchienselbst ,Losungen® fur diese
Situationen. Diese Lo6sungen konnen wiederum von dergegebenen Prozessen

abweichen.

Die Mitarbeiter neuer Markte haben mehr ,Respektt der Zentrale und deren
Vorgaben. Sie wollen es sich nicht mit der Zentralerscherzen®, insbesondere,
solange sie noch in der Probezeit sind, und sié dashalb eher gewillt, Vorgaben

einzuhalten.
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In manchen Féllen entgeht alteren MitarbeiternAktualisierung von Prozessen. Etwa,
weil sie nicht im entsprechenden Mail-Verteiler igfeit sind, weil sie wichtige
Information schlicht Uberlesen, weil sie an Progelslungen nicht teilnehmen

(kdnnen), etc.

Erfahrene Mitarbeiter haben durch regionale genaenesAktivitaten ihrer Markte mehr
Kontakt zu ihren Kollegen in ihren benachbarten Rim als zu jenen in der Zentrale.
Wenn Mitarbeiter die Zentrale verlassen, sind iNachfolger in den Markten nicht
(sofort) bekannt. Das fuhrt dazu, dass bei Fragerspezialisten aus der Zentrale nicht
kontaktiert werden, sondern man sich eher Rat bekamnten Kollegen in
Nachbarmarkten sucht. Dadurch werden manchmal (besa) Prozesse von anderen
Markten Gbernommen anstatt die zentral vorgegebenererwenden. Das fuhrt dazu,

dass sich im Laufe der Zeit abweichende, gegebaltefdische Routinen einschleifen.

Dieser Effekt wird verstarkt, wenn Mitarbeiter ierdMarkten ersetzt werden mussen.
Die neuen Mitarbeiter erhalten nicht immer die Quanund Qualitat an Schulungen,
die sie eigentlich bendtigen wirden. Besondersen Ballen, in denen der Wechsel
schnell vor sich geht, kann die Zeit der Ubergabe alten zum neuen Mitarbeiter zu

kurz sein, und die Prozesse werden nicht vollstiader falsch eingelernt.

5.2.2 Messung

Das Alter eines Marktes wird anhand seines Erofisdatums ermittelt und in Tagen
ausgedrickt. (Die Skala der X-Achse zeigt hier Basum als Zahl, und zwar als
Anzahl der Tage, die seit dem 1.1.1900 bis zum fRmdfystag vergangen sind. Je

weiter rechts auf der Skala ein Markt liegt, dg8taer ist er.)
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Graphik 3: Lineare Regression, Marktalter - Perfance

Die Regressionsgerade weist einen negativen Wértneas zunachst darauf schliel3en
lasst, dass Markte im Laufe der Zeit besser werdiare Markte befinden sich links in
der Graphik und erzielen héhere Punkteanzahlen (Qiglitat dieses Zusammenhangs

ist allerdings mit einen®? von 0,055 eher bescheiden.

AuBBerdem féllt schon beim blo3en Betrachten derplka auf, dass sich die
allerjingsten Markte unter den schlechtesten befinth der Tat kommen drei der vier

Neuerdffnungen des Jahres 2011 auf den letzterPliatden zu liegen:

Platz | Er6ffnungstag Er6ffnungstag Punkte gesamt
29 40640 07/04/2011 59
64 40843 27/10/2011 43
67 40868 21/11/2011 36
67 40892 15/12/2011 36

Tabelle 1: Platzierung und Punkteanzahl der Netrarogen

Lediglich einer der im Jahr 2011 neu erdffneten WErist in der Lage, eine
Performance zu erreichen, die ihn ins Mittelfeldstof3en l&sst. Er lieferte mit 59
Punkten und Platz 29 eine Leistung ab, die etwasr flem Durchschnitt liegt.
(Durchschnitt Gber alle Markte: 57,4 Punkte). Dregkarkt nahm allerdings bereits im
Frihjahr des Jahres 2011 seinen Betrieb auf urt somit um einige Monate alter als
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die restlichen drei Neuer6ffnungen, diese wurdest ier den letzten drei Monaten des

Jahres eroffnet.

Die Daten deuten darauf hin, dass ein neu eroffridéekt ein paar Monate Anlaufzeit
bendtigt, um bei der Qualitédt seiner Prozesse ein dan bestehenden Markten

vergleichbares Niveau zu erreichen.

Ein Blick auf die selbe Regression ohne Berlckgicinig der Eréffnungen des Jahres
2011 bestatigt die Vermutung, dass das Alter derkda wenn sie einmal diese

Anlaufzeit tberwunden haben, keine Rolle mehr spiel
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Graphik 4: Lineare Regression, Marktalter — Perfomoe, ohne Neuerdffnungen

Die Regressionsgerade ist de facto horizontal. Bler eines Marktes hat also,
nachdem ein Markt eine Anlaufphase von einigen NeEma@berstanden hat, Uberhaupt
keinen Einfluss mehr auf das Abschneiden bei ddikdmoren. Die Prozessqualitat in
den ersten Monaten nach der Eroffnung ist schlectsebei bestehenden Markten, die
neuen Markte sind allerdings in der Lage, dieseskdannerhalb weniger Monate

aufzuholen. Danach kann kein Unterschied mehrteudid Markten festgestellt werden.
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5.3 Hypothese: ,Die Performance eines Marktes hingt von seiner

Entfernung von der Zentrale ab.“

Gibt es einen signifikanten Zusammenhang zwischem &tandort eines Marktes,
gemessen an seiner Entfernung von der Zentraledassen Performance? Schneiden

nahe gelegene Markte besser ab?

5.3.1 Spielt der Standort eine Rolle?

Je weiter ein Markt von der Zentrale entfernt dgsto eher konnte er glauben, nicht
kontrolliert zu werden. Reisen z.B. von der interf@evision in den Markt sind teuer

und werden deshalb weniger haufig durchgefuhrt.

Die zunehmende geographische Entfernung geht Hamthnd mit einer wachsenden
psychologischen Distanz.

Die Markte sind mit der Zentrale elektronisch veérhelT-generierte Daten von weit
entfernten Markten sind genauso zuganglich fir demtrale wie jene von nahe
gelegenen. Die Kontrolle der Prozessqualitat nsittelektronisch Gbermittelter
Kennzahlen ist vollkommen unabhangig von der ggagsghen Distanz zwischen der
Kontrollinstanz in der Hauptverwaltung und dem zontkollierenden Markt. Die
Mitarbeiter in den Markten wissen das naturlich umdrhalten sich deshalb

regelkonform, unabhangig vom jeweiligen Standort.

Die vorgegebenen Prozesse sind fur alle Marktelgleind vom Standort unabhangig.

Der Einfluss von Entfernung auf die Einhaltung wdnternehmensprozessen wird in
der Literatur praktisch nicht beschrieben. H&aufiggrdwgeographische Distanz im
Kontext von international tatigen Unternehmen oderternehmen, die vorhaben,
international tatig zu werden, thematisiert und edabuf die Schwierigkeiten der

Koordination von Unternehmensteilen in verschiedemgéindern hingewiesen. Die
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geographische Distanz geht einher mit kulturellerifeBenzen, Zeitverschiebung,
legalen Unterschieden, etc., was vor allem beimeimgeplanten Markteintritt in ein
neues Land zu bericksichtigen ist. Fur die Bedeutier geographischen Entfernung
fur Unternehmensteile innerhalb des selben Landesitken keine relevanten Quellen

gefunden werden, insofern leistet diese Untersuglawh diesem Gebiet Pionierarbeit.

5.3.2 Messung

Wie sich die Entfernung in Kilometern auf die el@e Punkte auswirkt, zeigt die

folgende Regression:
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Graphik 5: Lineare Regression, Entfernung zur Zdatr Performance

Sofort féllt die groRe Ungleichverteilung der Entigngen zur Zentrale auf. Mit Uber
2100 km sind die funf kanarischen Markte ein Vielfas weiter als jeder
Festlandsmarkt von der Hauptverwaltung entferntiibar hinaus scheinen die Hauser

des Inselarchipels die Gesamt-Regressionsgeradkaelgt nach unten zu dricken.

Daher im Vergleich dazu die selbe Analyse ohneediésf Markte:
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Graphik 6: Lineare Regression, Entfernung zur Zdatr Performance, ohne kanarische
Inseln

Auch hier sind die Entfernungen nicht gleich vdtteAm linken Rand der X-Achse
befinden sich die Markte Kataloniens, hauptsachiicBarcelona und Umland, in der
Mitte, etwa 500 km entfernt, ist deutlich ein Ckrstnit den Méarkten Madrids und
Umgebung, aber auch mit den Hausern der Regionenidund des Baskenlandes gut

zu erkennen.

Dessen ungeachtet lasst sich auf dem spanischelarfeegeinerlei Zusammenhang

zwischen Standort und Performance erkennen, dieeRgignsgerade ist waagrecht.
Was sind nun die Ursachen fur das schlechte Abstmeler kanarischen Markte?
Die Markte auf den kanarischen Inseln erzielterBetrachtungsmonat im Durchschnitt
48,4 Punkte, im Gegensatz zu den 57,5 Punkten Ko#degen auf dem spanischen

Festland.

Ein Blick auf die Punkte der einzelnen Kennzahlealohe verdeutlicht die Ursachen

dieser Unterschiede:
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. Verein- Waren- | Rechnungs{ Kassier-
Markte Gesamt ) . .
barungen eingang prufung vorgange
Fest- 57,49 7.37 33,02 7.46 9,65
land
Kanarische| g /4 6,80 27.00 4.40 10,20
Inseln

Tabelle 2: Durchschnittliche Punkteanzahl nach kahienbereich, Vergleich Festland
- kanarische Inseln

In drei der vier Bereichen erzielen die kanarischimser schlechtere Ergebnisse als
ihre Pendants auf dem Festland.

Wie die Analyse des Faktors Alter gezeigt hatdes$ Eroffnungsdatum bei Markten,
die junger als ein Jahr sind, von Bedeutung. Markiad in ihren ersten
Betriebsmonaten noch nicht im Stande, die Qualigiitbereits bestehenden Hauser zu

erzielen.

Die kanarischen Inseln waren im vergangenen Jaherpidportional von
Neuerdffnungen betroffen. Von den vier Eroffnungies Jahres 2011 fallt eine auf die
Kanaren, was fur die Inseln eine Neuertffnungsquaie 20% bedeutet, fir das
Festland jedoch nur 4,8%.

Hier daher noch einmal der Vergleich der durchdtioh erzielten Punkte pro Bereich,

ohne die Neuerd6ffnungen:

. Verein- Waren- | Rechnungs{ Kassier-
Markte Gesamt ) . .
barungen eingang prifung vorgange
Fest- 58,07 742 33,33 757 9.75
land
Kanarische| 5, g 7,50 29,25 4,25 10,50
Inseln

Tabelle 3: Durchschnittliche Punkteanzahl nach Kkahienbereich, Vergleich Festland
- kanarische Inseln, ohne Neuer6ffnungen

Der Unterschied bei den Vereinbarungen ist minimalch jener bei den
Kassiervorgangen ist gering, in beiden Fallen sclemedie kanarischen Markte sogar

etwas besser ab.
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Bei den Kassiervorgangen ist dies zum gro3tendastuf zurtickzufiihren, dass es bei
den kanarischen Markten praktisch keine Kundenréickren aus anderen Markten gibt
(Indikator Gutschriften ohne Bezug). Die vier Ma&rkterteilen sich auf die Inseln
Tenerife und Gran Canaria. Auf jeder der beiderelm&efindet sich genau ein Saturn
und ein Media Markt. Beim funften Markt handelt €sh wieder um einen Media
Markt und zwar auf der Insel Gran Canaria. Dieseeifflusst die Kennzahl

Kundenretouren des zweiten Media Markts.

Bei den Wareneingdngen und Rechnungsprifung wettkndings gréRere Differenzen

offenbar.

Der Blick auf die einzelnen Indikatoren des Bersi®¥fareneingange verdeutlicht, dass

die groR3ten Differenzen zwei Gruppen von Indikatdoetreffen:

» Das zeitnahe Einbuchen der Ware, das sich durcindikatoren Buchungsrate
am Wareneingangstag (BRsD), durchschnittliche Baghdauer (Avg BD) und
Buchungen tber den Monatswechsel (BoMCh) ausdrgoktie

» Falsche nachtragliche Bestellungen (Inc SO TT medSO UE)

Inc | Inc
markte| o5 | B [ vich | O | 50 | 13 | a6 | 58 | 1t | ve | SO | SO
TT | UE
II:aenS(;_ 2,40, 2,65 2,85| 2,88/ 2,85/ 3,00] 2,97 2,97 2,95 2,75| 2,63| 2,43
Irlfsaglln 1,50| 2,25| 2,25/ 2,50/ 3,00| 3,00 3,00{ 3,00/ 3,00 3,00, 2,00/ 0,75
feDri(i-nz -0,90| -0,40/ -0,60| -0,38| 0,15/ 0,00{ 0,03| 0,03 0,05/ 0,25| -0,63| -1,68

Tabelle 4: Durchschnittliche Punkteanzahl im BdréMareneingang, Vergleich
Festland - kanarische Inseln

Beim taggleichen Buchen der Wareneingange habekaiarischen Méarkte mit einem

Nachteil gegenuber den Festlandsmarkten zu kdmpfen:

Warenlieferungen auf die kanarischen Inseln werdeter Regel mit Containerschiffen
durchgefuhrt. Die Frequenz solcher Lieferungemissentlich geringer als jene mittels
LKW, wie sie auf dem Festland erfolgt. Das bedeuwass mit jeder Lieferung mehr
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Ware auf einmal im Markt ankommt und dann veradbeiterden muss. (Uberprifung,
Buchung und gegebenenfalls Reklamation von Diffeeaeh Das fuhrt zu einer
geringeren Buchungsquote am Wareneingangstag ®t@2entpunkte weniger), zu
einer langeren durchschnittlichen Buchungsdauengbe ein halber Tag langer) und
erhoht auch die Anzahl jener Artikel, die nicht meim selben Monat in die

Warenwirtschaft eingebucht werden konnen (der Aatai Warenwert verdreifacht sich
beinahe):

R BR Av Bo
Markte sD 80 | Mch
Festland 96,06 0,25 1,26
Kanarische Inseln 93,34 0,68 3,74
Differenz -2,72 0,43 2,48
Einheit % Tage %0

Tabelle 5: Durchschnittliche Messwerte der Kennealfiir zeitgerechte
Warenbuchung, Vergleich Festland - kanarische insel

Die Insellage fuhrt auBerdem dazu, dass Warenliefgn, die vom Festland kommen,
nicht abgelehnt werden kdnnen. Ein Markt auf derigthen Halbinsel wirde die
Annahme von Lieferungen, fir die keine Bestelluogliggt oder die in beschadigtem
Zustand ankommt, einfach verweigern und der Tramepo wirde die Ware direkt
wieder mitnehmen und zum Lieferanten zurtckbringBei Lieferungen auf die
Kanaren wirde das viel zu hohe Transportkostenrsachen, weshalb die Ware
zunéchst generell angenommen wird. Im Nachhineml \dann mit dem Lieferanten
eine kommerzielle LOsung gesucht, z.B. in Form vBonderkonditionen oder

Vereinbarungen.

Lieferungen von Festlandlieferanten auf die kawcaes Inseln werden steuerlich wie
Exporte aus Spanien bzw. Importe auf die Kanardramdelt. Fir den ausfihrenden
Lieferanten ist die Sendung steuerlich ebenso e éieferung ins Ausland zu
behandeln, ndmlich ohne Umsatzsteuer. Auf den isuien Inseln wird anstelle der
Umsatzsteuer (spanisch IVA, Impuesto sobre el Valdgradido) eine genuine
kanarische Steuer eingehoben (spanisch IGIC, Inpu&sneral Indirecto Canario).
Diese weist technisch nur geringe Unterschiede At#nauf, ist aber vom Steuersatz

her wesentlich niedriger. Diese Steuer muss dearksohe Importeur bei der Einfuhr
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der Waren abfuhren. Erst nachdem die Ware den isghan Zoll passiert hat, kann sie

den Hafen verlassen und an den Markt geliefert arerd

Wenn Ware, die urspriinglich vom Festland stammgdesi ausgefihrt wird, etwa bei
Annahmeverweigerung oder auch bei Industrieretqumaniss der Markt relativ

aufwéandig bei der Regionalregierung die Rickerstattdes bei der Einfuhr bezahlten
IGICs beantragen. Um dies zu vermeiden, wird véisuAnnahmeverweigerungen
grundséatzlich zu unterlassen. (Im Fall von Indesétiouren ist es haufig sogar
rentabler, die Ware zu zerstoren, als sie wiedés BRaestland zurtickzuschicken.) Im
Fall dass Ware angeliefert wird, ohne dass fuesie Bestellung vorliegt, etwa weil der
Lieferant nicht Gber eine Annullierung informieruwde, oder weil die Ware bereits vor
der Annullierung versandt worden war, missen naghthe Bestellungen erstellt

werden, die sich wiederum in den Kennzahlen benagrkiachen.

Die unterschiedliche Besteuerung der Ware hat abeh aus einem anderen Grund
Auswirkungen auf die Indikatoren: Es gibt Lieferamt die neben ihrem Sitz auf dem
spanischen Festland, eine eigene Niederlassungdeufkanarischen Inseln haben.
Dieses ist rechtlich ein unabhangiges Unternehmé&mn die Lieferung der Ware von
der Niederlassung aus erfolgt, muss die Rechnung \‘aeferanten den IGIC

beinhalten. Im Gegensatz dazu sind die Rechnungerieferungen vom Festland aus
umsatzsteuerfrei (und IGIC-frei, dieser wird nisloim Lieferanten sondern vom Zoll
eingehoben). Der Markt muss also beim Erstellen Bestellung wissen, ob die
Lieferung von der kanarischen Niederlassung erfolgr vom Festland, und dies in der

Bestellung berlcksichtigen.

Ob die Lieferantenrechnung inklusive oder exklusi&C erstellt wird, muss in der
Warenwirtschaft widergegeben werden. Aus dieserm&mierden grol3e Lieferanten
mit eigenen Niederlassungen auf den Kanaren doppeBystem angelegt, einmal mit
dem Sitz und den Lieferantendaten des Festlandinnaal mit der Niederlassung auf

den kanarischen Inseln, einmal mit und einmal dti€.

Diese Verdoppelung fuhrt dazu, dass Bestellungemchmaal an den falschen
Lieferanten erstellt werden und dann nachtragheim Rechnungsabschluss, korrigiert

werden mussen. Ware, die auf Bestellungen an deohfn Lieferanten eingebucht
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wurde, muss wieder ausgebucht, und dann auf eune niehtige Bestellung eingebucht
werden. Diese neue Bestellung bzw. das nachtréglghchen der Ware auf diese
Bestellung verschlechtert gleich mehrere Indikatorefalsche nachtréagliche
Bestellungen, taggleiche Buchung, Buchungsdauerd wWuchung Uber den
Monatswechsel, da die Ware mit dem Originalwaregeigsdatum registriert werden

Mmuss.

Falsche Bestellungen werden allerdings nicht narden kanarischen Abteilungsleitern
selbst erstellt, sondern auch vom zentralen Eink&idufig wird bei zentralen
Bestellungen, die alle Markte betreffen, nicht lo&sichtigt, dass der Lieferant fur die

kanarischen Markte ein anderer sein misste.

Inc Inc

Markte o2 | so | so

TT UE
Festland 96,06 0,25 1,26 0,73 0,82
Kanarische Inseln 93,34 0,68 3,74 0,87 5,57
Differenz -2,72 0,43 2,48 0,14 4,75

Einheit % Tage %0 % %

Tabelle 6: Durchschnittliche Messwerte der Kennealflir zeitgerechte Warenbuchung
und falsche nachtragliche Bestellungen, Vergleiestlend - kanarische Inseln

Im Bereich der Rechnungsprifung schneiden die ksote@an Markten bei allen funf
Kennzahlen schlechter ab als ihre Kollegen aufilderischen Halbinsel, es sind aber
insbesondere die Kennzahlen Sonderfélle, offene biwélichkeiten sowie
Preisanderungen (UE), die ihnen zu schaffen machen:

OP | OR IP IP

Markte SPC | Sew | 6w | TT | UE
Festland 195 2,33 0,08 140 1,85
Kan. Inseln 150 0,73 00b 1,45 0,75
Differenz 20,45| -1,58| -0,03| -0,15| -1,10

Tabelle 7: Durchschnittliche Punkteanzahl des BbaseeRechnungsprufung, Vergleich
Festland - kanarische Inseln

Die folgende Tabelle zeigt die Abstdnde der kachaas Markte anhand der

durchschnittlichen tatsachlichen Messwerte:
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OP | OR IP IP

Mérkte SPC I Sew | 6w | TT | UE
Festland 0,21 | 9,92| 25,4925,54| 15,34
Kanarische Inseln | 0,10 | 48,54 30,75| 26,61| 22,71
Differenz -0,11|38,62| 5,26 | 1,07| 7,37
Einheit %o %o %o % %

Tabelle 8: Durchschnittliche Messwerte des BereRRbshnungsprifung, Vergleich
Festland - kanarische Inseln

Bei der Kennzahl der Sonderfélle tritt der (paragjokall auf, dass die kanarischen
Markte beim gemessenen Wert im Schnitt besser abgtdm, als die Festlandsmarkte,
aber dennoch weniger Punkte erzielen. Dies liegardadass sie zwar in Summe
weniger Rechnungsprufungsabschlisse mittels Saldegdtigen, aber insgesamt

weniger Markte in den griinen Bereich bringen afsdam Festland.

Die offenen Verbindlichkeiten (OP>6W) der kanareschMarkte werden wesentlich
langsamer in der Rechnungsprifung abgeschlossém @ restlichen Hausern. Wenn
man sich die vier Hauser (ohne die Neueréffnung)Detail ansieht, wird allerdings
erkennbar, dass dies kein generelles Problem derikahen Markte ist, sondern dass

es ihnen durchaus maoglich ist, in den Bereich @stl&ndsmarkte zu kommen:

Markt OP>6W

1 25,57%0
2 0,29%o
3 147,28%o
4 21,01%o

Durchschnit{ 48,54%o
Tabelle 9: Werte offene Rechnungen > 6 Wochen, rksotee Markte ohne
Neueroffnung

In diesem Fall ist es ein einzelner Markt, der Banarischen Hauser so schlecht
aussehen lasst. Die Geschwindigkeit, mit der Reotan geprift und abgeschlossen
werden, hangt bei der derzeitigen Personalausstpttier Markte im Back-Office-
Bereich oft von einem einzigen Mitarbeiter ab. Welneser krank oder im Urlaub ist,
schlagt sich dies unmittelbar in den Indikatorerr dRechnungsprifung nieder.
Abgesehen davon ist auch moglich, dass die Bunekraivahrend der
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Weihnachtskampagne im Verkauf ausgeholfen habestatnoffene Rechnungen

abzuschliel3en, und sich diese daher wahrend diegesingesammelt haben.

Lieferanten fakturieren die Transportkosten auf theeln gelegentlich gesondert,
obwohl diese laut den vereinbarten Konditionen miggh im Preis der Ware
inbegriffen sein sollten. In diesen Fallen reklamider Markt die Korrektur der
Rechnung, haufig vergehen aber mehr als sechs Wdmbealiese tatsachlich im Markt

eintrifft, was sich im Indikator der offenen Reclmgen niederschlagt.

Auch bei den Preiskorrekturen in der Rechnungspgif(iP UE) ist es ein einzelner
Markt, dessen Anteil der zu korrigierenden Lieflisapositionen mehr als doppelt so
hoch ist wie im Festlandsdurchschnitt und der so @esamtschnitt der Kanaren nach

oben zieht:

Markt IP UE

1 16,88%

2 21,29%

3 16,81%

4 35,85%
Durchschnit{ 22,71%

Tabelle 10: Werte Preisdnderungen in der Rechnuiafyspy UE, kanarische Markte
ohne Neuerdéffnung

Ohne diesen Ausreil3er erzielen die kanarischen teladkerdings durchaus Werte, die
mit ihren Pendants auf dem Festland zu vergleicsied. Dieser konkrete Markt
unterscheidet sich nicht grundlegend vom Durchdthiin hoher Wert bei den
Preisanderungen von UE-Bestellungen deutet darauf dass die entsprechenden
Abteilungsleiter den Bestellprozess unsauber awsfilhin diesem konkreten Fall
konnen sie sich ein Beispiel an ihren Kollegen dd@rAbteilungen nehmen, die

namlich genau den spanischen Durchschnitt erreichen
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5.4 Hypothese: ,Die Performance eines Marktes hangt von der

Teilnahme an der EWS-Schulung ab.“

Im Fruhjahr des Jahres 2011 wurden als MalRnahmeVedoesserung der KPIs
Schulungen fur die Markte entwickelt. Bei diesenhi@ongen wurde fur alle

Kennzahlen im Detail erklart, was genau diese nmesgelche Risiken damit aufgezeigt
werden sollen und welche Malinahmen ein Markt setaen, um die entsprechenden
Vorgabewerte zu erreichen. Zu diesen Schulungendevurdie fur die Prozesse
verantwortlichen Fuhrungskrafte in den Markten eladen, in der Regel Biroleiter
(Jefes de Administracion), Verkaufsleiter (Jefesvdmta) und Serviceleiter (Jefes de
Servicios). Gelegentlich nahmen auch Abteilungstdilefes de Departamento) teil. Die

Schulungen wurden via Videokonferenz durchgefuhrt.

Jene Markte, die im Jahresdurchschnitt 2010 ameshktdsten abschnitten, mussten
verpflichtend an der Schulung teilnehmen, konkratem es die zehn, die die letzten

Platze im Gesamtranking belegten.

Daruber hinaus wurden allen anderen Markten angabdteiwillig eine Schulung zu

absolvieren. Von diesem Angebot machten weiterd@2ser Gebrauch.

Die Schulungen wurden im April und Mai des Jahi@s12abgehalten.

5.4.1 Arbeiten Mirkte, die die Schulung absolviert haben, besser?

Die Mitarbeiter, die an der Schulung teilgenommabédn, kennen die Kennzahlen, sie
wissen, was genau mit ihnen gemessen wird undmsinden ihnen zugrunde liegenden
Prozessen vertraut. Sie sind fur die Risiken, dieirekte Arbeitsablaufe nach sich
ziehen, sensibilisiert worden. Sie wissen, wasjeleeils richtigen Ablaufe sind und

dass sie als Folge des richtigen Arbeitens dievdighben der Kennzahlen erreichen

kdnnen.

Markte, die nicht an der Schulung teilgenommen halkennen die Konsequenzen

falschen Handelns nicht, sie wissen nicht, welclgkBn daraus entstehen und sie
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haben deshalb keinen Anreiz, die Prozesse richgdihren. Sie werden sich deshalb
im Zweifelsfall fur die einfachere, fir sie wenigerarbeitsaufwandige
Handlungsalternative und nicht unbedingt die rgpntscheiden.

Um den Erfolg von SchulungsmalBhahmen messen zu ekdnistehen dem
Bildungscontrolling verschiedene Verfahren zur Vigting. Einige von ihnen setzen
den Nutzen in Relation zum Aufwand, um zu beunteiteb eine Schulung effektiv war.
Manche Autoren postulieren, dass Schulungen nidusten sollen. Also dass
Schulungen nur dann durchgefiihrt werden sollen,nwasT durch sie erzielte Ertrag
hoher ist als die Kosten, die durch die Schulungngacht wurde. In dieser Arbeit wird
die Kostenseite der Schulungen jedoch nicht bercioigt. Man kdnnte natlrlich die
Personalkosten der firmeninternen Schuler heraamietnd sie mit einer in Geld
bewertbaren Leistungsverbesserung durch die SaputuRelation setzen. Tatséchlich
entstehen dem Unternehmen jedoch dem keine zwéulidirekten Kosten, missen
doch die Schuler ohnehin bezahlt werden. Es kondfgrortunitatskosten in Rechnung
gestellt werden. In der Praxis ist aber die Leigtudie ein Schuler oder auch die
Schiler fur das Unternehmen in der Zeit erzielee, sle nicht in der Schulung
verbringen, monetar nur schwer zu bewerten. Deshimtbhier fur die Evaluierung der
Schulungsmal3nahme der Erfolg, im Sinne der Leiswerpesserung der Schiler in
den Fokus genommen. Die vorliegenden Daten erlaeb®n Vergleich der Gruppe
der geschulten Markten mit jener der nicht gesemlalso einer Testgruppe mit einer
Kontrollgruppe. Das ermoglicht es, andere Faktodem,sich gegebenenfalls simultan
auf die Leistungsveranderung auswirken, auszusshg/gl. Scholz, 2000, S 539 ff.).

Kirkpatrick wiederum schlagt eine vierstufige Evelungssequenz vor, um die
Wirksamkeit von Schulungen zu beurteilen. Im ers&shritt, ,Reaction®, sollen die
(nach Mdoglichkeit positiven) Reaktionen der Teilmeh auf die Schulung selbst
ermittelt werden. Schiuler, die negatives Feedbadkdée Schulung geben, werden
kaum motiviert sein, den gelehrten Inhalt anzuwen@anach soll festgestellt werden,
was die Teilnehmer gelernt haben — ,Learning®. leerrindet laut Kirkpatrick dann
statt, wenn eine oder mehrere der folgenden F#atgien zutreffen, namlich dann
wenn Einstellungen geéndert wurden, wenn Wissemittett wurde oder wenn
Fahigkeiten verbessert wurden. In der dritten Phasshavior” soll Gberpruft werden,

ob das Lernen auch zu einer Verhaltensdnderundhgefiat. Dabei ist allerdings zu
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beachten, dass es neben der Schulung selbst ndeheaRaktoren gibt, wie etwa die
Einstellung des Vorgesetzten der Schulung gegenilerbeeinflussen, ob Verhalten
geéandert wird oder nicht. Abschlieend, im SchRisults“, soll untersucht werden, ob
die Verhaltensdnderung messbare Resultate nacleiglh Diese letzte Stufe ist die
wichtigste, denn der Wunsch, Resultate zu erzieeachlie3lich der Grund dafur, die

Schulung tberhaupt zu organisieren. (Vgl. Kirkgatr2006).

Auch wenn Kirkpatrick nahelegt, alle vier Ebenerder beschriebenen Reihenfolge zu
untersuchen, beschrankt sich diese Arbeit auf di@lyse der Resultate. Dies zum einen
aufgrund der vorliegenden bzw. nichtvorliegendeteBahauptsachlich aber, weil diese
Ebene als die interessanteste und aussagekrafiigaension angesehen wird.

Im konkreten Fall ist grundséatzlich fraglich, ole d?erformance bei den Prozess-KPIs
Uberhaupt durch die Schulung verbessert werden. KalenProzesse an sich sind den
Markten bekannt, und die diesbeztigliche Dokumesriatt ihnen jederzeit zugénglich.
Die Schulungsteilnahme dient lediglich zur Klarumgn Unklarheiten und der

Vertiefung von Details.

Vielmehr ist es ausschlaggebend, wie der Marktedksnntnisse einsetzt. Wenn man
davon ausgeht, dass die Ablaufe hinreichend belsandi kommt es darauf an, welches
Interesse ein Markt an einer Qualitdtsverbessemsg Prozesse hat, also auf das

Wollen, weniger auf das Kénnen.

Fur die Motivation der Mitarbeiter ist entscheidendelchen Stellenwert die
Marktgeschaftsfihrung auf die Kennzahlen legt. Mann nicht von vornherein davon
ausgehen, dass die Prozessqualitat den Marktgésicingérn ein besonderes Anliegen

ware, vor allem, wenn ein monetarer Vorteil nicht den ersten Blick erkennbar ist.

Marktgeschaftsfihrer werden in erster Linie annimi@mmerziellen Erfolg gemessen,
und sie sind am Gewinn des Unternehmens betdiighchmal werden Prozessschritte
far Uberflissig gehalten, well sie umstandlich sohe, bzw. den Verkauf verlangsamen
oder behindern. Ohne sich im Detail Gber die Risike Klaren zu sein, werden oft

sinnvolle Kontrollschritte weggelassen, und Proges<igenregie ,vereinfacht".
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Andererseits waren es die schlechtesten MarktedigieSchulung besuchen mussten.
Durch die Schulung sollen diese Markte tUberhausgt ier die Lage versetzt werden,
qualitaitsmafllig an die anderen Markte aufzuschlieRelavon, dass die

Schulungsteilnahme zu einer UberdurchschnittlicRanformance fuhrt, kann noch

lange keine Rede sein.

Aus diesen Grinden erscheint es sinnvoll, sich rdagr Motivation der

Schulungsteilnehmer auseinanderzusetzen.

In der Literatur wird die Motivation zu lernen hépfals eine fundamentale
Voraussetzung fur den Erfolg von SchulungsmalRnatgeaannt, auch wenn dies nicht
quantifiziert wird. Und es wird als eine Aufgabesdeshrenden angesehen, die Schuler
im Rahmen der Lehrveranstaltung zu motivieren. (HBrmann, Pifko, 2009, S. 277;
Negri 2010, S. 155).

5.5 Hypothese: ,Die Performance hingt davon ab, ob der Markt die
Schulung freiwillig besucht hat.“

5.5.1 Arbeiten Mirkte, die die Schulung freiwillig absolviert haben, besser?

Mitarbeiter von Markten, die die Schulung freiwngllabsolviert haben, zeigen Interesse
an der Verbesserung der Qualitat ihres Arbeitensder Regel deshalb, weil der
Geschaéftsfuhrer ihres Marktes Interesse daran.zeigigekehrt wird das personliche
Interesse eines Mitarbeiters an Prozessqualitétnaltu wenig sein, wenn er nicht

seinen Geschaéftsfihrer hinter sich weif3.

Wo Interesse an den Kennzahlen besteht, ist méndsc Risiken, die durch falsche

Ablaufe entstehen, bewusst und willens, diese zgelw@n bzw. zu minimieren.

Daruber hinaus spielt fur die Motivation eine Rplieée der eigene Markt im Vergleich
mit den anderen Markten und somit vor der Zentdasteht. Den Markten Rankings
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Uber ihre Performance zu Verfigung zu stellensiat auch in anderen Fallen bereits

als Motivator erwiesen.

Es gibt Mitarbeiter in den Markten, deren GehaldaPerformance der Marktes KPIs
geknupft ist. Solche Mitarbeiter haben ein persibrds Interesse an einer Schulung, die

dazu dienen soll, die Indikatoren in ihren Markrernverbessern.

Fir den Erfolg der Schulung ist in erster Linie d@@ualitat der Schulung
ausschlaggebend. Der Schulungsinhalt, die diddddigwfbereitung sowie die Schuler
sind immer die selben und mussten somit grundsétzZum selben Ergebnis fuhren.
Ein guter Schuler sollte jedem Schulungsteilnehd®r Schulungsinhalt so vermitteln
konnen, dass dieser unabhdngig von seiner perkénlidMotivation den Inhalt

umsetzen kann.

Die Markte wissen, dass die Landesgeschaftsfihvwiag auf die Kennzahlen legt und
dass diese regelmalig Uber ihre Performance indormnaird. Und zwar sowohl im
Vergleich der Markte untereinander wie auch im rimtionalen Vergleich. Kein
Interesse an den Indikatoren zu zeigen, sollteefiien Markt daher eigentlich keine

Option sein.

5.5.2 Messung

Ab dem Frihjahr des Jahres 2011 wurden insgesarded88 Markte geschult. Diese
42 Hauser erzielten im Beobachtungsmonat (Janné&f)2durchschnittlich 56,81
Punkte. Jene, die an keiner Schulung teilgenomnagterh) erreichten 56,85 Punkte,

also praktisch gleich viele.

Die Schulung scheint also zunachst keinen Unteedchuszumachen, jedenfalls nicht
Uber einen langeren Zeitraum hinweg, einige Mometeh der Schulung konnten de
facto keine Unterschiede bei den Ergebnissen zerscBchulungsteilnehmern und

Nicht-Teilnehmern nachgewiesen werden.
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Der Blick auf die Motivation der Schulungsteilnahm@ingt allerdings grol3e
Unterschiede ans Licht: Jene 32 Markte, die fréigvitie Schulung besucht haben,
erreichten im Schnitt 58,59 Punkte, also knapp #aikte mehr als der Durchschnitt.
Jene zehn, die zur Teilnahme verpflichtet wurdediglich 51,10 Punkte.

Da die Zwangsteilnahme den zehn schlechtesten Btékldrordnet worden war, ist hier
wohl vom umgekehrten Schluss auszugehen — nichSdmilung hat zum schlechten
Abschneiden gefuhrt, sondern die schlechte Perfocmadieser Markte hat die

Schulungsteilnahme zur Folge gehabt.

Allerdings fand die Schulung bereits Monate vor démswertungszeitraum statt.
Schlechte Markte, also solche, die zur Schulunigsieme verpflichtet wurden, sind
Monate nach der Schulung immer noch schlecht. Diesadhmenhang kann auch in
diese Richtung interpretiert werden, ndmlich dassFaktor ,Markt befindet sich unter
im Jahr 2010°

Punkteergebnis im Janner 2012 hat.

den schlechtesten zehn einen sehRegroEinfluss auf das

Das Interesse an den Kennzahlen, und daraus degelie Motivation zum
Schulungsbesuch, scheint also eine wichtige Ralle das Punkteergebnis, selbst

Monate nach der Schulung, zu spielen:

Insaesamt keine Schulun Freiwillige | Verpflicht.
9 Schulung 9| Teilnahme | Teilnahme
Anzahl Markte 68 26 42 32 10
Punkte 56,82 56,85 56,81 58,59 51,10

Tabelle 11: Vergleich durchschnittliche Punkteahahnach Schulungsteilnahme

Um die tatsachliche Wirksamkeit der MaRnahme béernteu kbnnen, muss allerdings
die Ausgangslage der Markte vor der Schulung beiitbkgt werden.

Selbst wenn die Pflichtschulung nicht erreicht hddss die teilnehmenden Markte

(51,10 Punkte) auf das Durchschnittsniveau alleusda (56,82 Punkte) gebracht
werden konnten, heil3t das nicht, dass die Schudnngjch wirkungslos gewesen ware.
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Ein Blick auf die Durchschnittspunkteanzahlen deirkie vom Marz des Jahres 2011,

also dem Monat unmittelbar vor Beginn der Schulmgerdeutlicht dies.

Zum einen wird hier eine generelle Verbesserunglgidmar Markte (+ 4,43 Punkte im

Durchschnitt) bis zum Janner 2012 offensichtlich. diesem Ergebnis tragen sowohl
die geschulten als auch die nicht geschulten HahserEs gibt also noch weitere
Faktoren, die die Verbesserung der Markte beeisiflogben.

Geschulte Markte (+ 4,98 Punkte) haben sich algslim Vergleichszeitraum starker
verbessert als die Kontrollgruppe der nicht gegehu(+ 3,40), was die Wirksamkeit

der Veranstaltungen unterstreicht.

Darlber hinaus haben freiwillige Teilnehmer (+ 3,&mhen grolB3eren Gewinn aus der
MalRnahme als Pflichtteilnehmer (+ 4,40) gezogens wiaflr spricht, dass die
Motivation fur die Partizipation eine Rolle spielt.

Dessen ungeachtet erscheint es allerdings durchaissinnvoll zu sein, den Markten
die Schulung zwangszuverordnen, verbessern sichedllarkte doch starker als nicht

geschulte:

Insgesamt keine Schulun Freiwillige | Verpflicht.

9 Schulung 9 | Teilnahme| Teilnahme
Anzahl Markte 64 22 42 32 10
Punkte 52,39 53,45 51,83 53,44 46,70

Tabelle 12: Vergleich durchschnittliche Punkteahpainach Schulungsteilnahme vor
der Schulung

5.6 Hypothese: ,Die Performance hangt von der Rotation des

Personals ab.“

Untersucht werden soll, ob sich die PerformanceMkakte d&ndert, wenn sie ein hohes

Mal} an Personalrotation aufweisen.
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5.6.1 Arbeiten Mirkte mit hoher Rotation schlechter?

In der Literatur wird Personalfluktuation Uberwiegeals negativ angesehen, als ein
Ubel, das es zu vermeiden gilt, da es Kosten figrdiaternehmen verursacht. Scholz
spricht von einer ,Desinvestition von Humanvermdgeveil die Investitionen in einen
Mitarbeiter, die ein Betrieb in Form von Aus- unceiérbildung getatigt hat, verloren

gehen, wenn dieser das Unternehmen verlasst. (52800, S. 704 f.).

Sowohl die Trennung vom alten als auch die Einstell des neuen Mitarbeiters

verursachen direkte Kosten. Fir die Zwecke diesbeif relevanter sind jedoch die

Auswirkungen der ,Minderleistung”“ des neuen Mitatbes wahrend der Zeit seiner

Einarbeitung, wobei sich diese nicht nur sein ggras Arbeitstempo sondern auch auf
seine grolRere Fehleranfalligkeit bezieht. Aber agdehausscheidende Mitarbeiter, der
bereits vorher innerlich gekindigt haben kann,elieine schlechtere Leistung ab.
(Vgl. Stopp, 2006, S. 302).

Beobachtungen im untersuchten Unternehmen lassesufdachliel3en, dass neue
Mitarbeiter insbesondere dann nicht ausreichenberertet auf ihre neue Aufgabe sind,
wenn ihre Einarbeitungszeit bzw. die Ubergabe vamittelbaren Vorganger kurz war,

etwa, weil dieser kurzfristig entlassen wurde.

In vielen Fallen werden neue Mitarbeiter nicht \aer Zentrale eingeschult, sondern
von ihren Kollegen im Markt. Das kann dazu fuhreass nicht samtliche Inhalte bzw.
falsche Routinen geschult werden. Wenn mehrererbtter zeitgleich ersetzt werden,

gibt es unter Umstanden niemanden im Markt, der éimespezifisches Wissen verfiigt.

Andererseits werden neue Mitarbeiter durch ihreld¢@n unterstitzt und beraten. Vor
allem, wenn es mehrere Mitarbeiter der gleichemElggbt (z.B. mehrere kommerzielle
Abteilungsleiter), konnen diese dem neuen Kollegelien, sodass er sich rasch das

notige Wissen aneignet.

Fehlendes Detailwissen kann in der (Prozess-)doktatien nachgeschlagen werden.
AuBBerdem sind viele der Aufgaben insbesondere vaarbeitern der unteren Ebenen
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so klar definiert und strukturiert, dass nur eieirskurze Einarbeitungszeit notwendig

ist.

5.6.2 Messung

Da im gegenwartigen wirtschaftlichen Umfeld die ktargrundsatzlich Personal ab-
statt aufbauen, kann davon ausgegangen werdennelagsngestellte Mitarbeiter in der
Regel ausgeschiedene Mitarbeiter ersetzen. Fl#vdeeke dieser Arbeit wird daher die

folgende Definition von Rotation verwendet:

Rotation misst den Anteil der im Laufe des abgelaah Jahres neu eingetretenen
Mitarbeiter an der Gesamtzahl der Mitarbeiter pel3.2011. Die Mitarbeiter werden

in diesem Zusammenhang als Vollzeitaquivalente ($Agemessen.

In einem Markt beispielsweise sind bei einer Gesdalizeitarbeitskréafte-Zahl von
116,90 im Laufe des Jahres 11,75 neue Mitarbengeaeten. Dies ergibt einen Anteil
von 10,05%.

Wie sich die Rotation auf das Abschneiden bei dexésskennzahlen auswirkt, zeigt

folgende Regression:

Rotation gesamt
80
70
y =-15,85x + 60,73
60 ¢ R = 0,240
50 - _
A \0 ¢ Rotation gesamt
40 L 4
L
30 ——Lineal (Rotation
20 gesamt)
10
O T T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Graphik 7: Lineare Regression, Rotation - Perforcean
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Die negative Regressionsgerade zeigt, dass mihmoeedem Anteil neuer Mitarbeiter,
die Performance Uber alle Markte deutlich abnimiihe um 10% ho6here Rotation
verringert die erzielte Punkteanzahl um 1,59. Darifinaus ist dag? mit 0,24 mit
Abstand der htchste Wert aller bisherigen RegrassioDie Rotation scheint also
einen grofRen Einfluss auf die Marktperformance aiiisen.

In dieser Graphik stechen allerdings drei Punkt@ulse die zum einen deutlich vom
Rest der Punktwolke abweichen und zum anderen degrdlsionsgerade
augenscheinlich nach unten zieht — es sind die &unengen des Jahres 2011. Bei
diesen Markten sind natlrlich sédmtliche Mitarbeitezu, die Rotation ergibt somit
100%. Tatséachlich handelt es sich hierbei um viaus¢r, zwei Punkte liegen genau
Ubereinander, denn zwei der Markte erzielen mit RBénkten exakt die selbe
Punkteanzahl.

Lasst sich nun der negative Zusammenhang zwisch&ati®h und Performance
aufrechterhalten, wenn man die vier neuen Markte @er Analyse ausnimmt? Im

Folgenden die selbe Graphik ohne die Neuer6ffnungen

Rotation gesamt
80
70 o ' 9,305x + 59,51
.’ ’ y=-9, X+ ’
60 - 2 _
R*=0,027
R > -
A 0 ¢ Rotation gesamt
40 4
30 ——Lineal (Rotation
20 gesamt)
10
O T T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Graphik 8: Lineare Regression, Rotation — Perfoceanhne Neuer6ffnungen

Die Aussage wird weit weniger eindeutig: Die Termigme zeigt zwar immer noch

leicht nach unten, ihre Steigung ist aber um emigeringer (-9,3 gegenuber -15,9).
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AuRerdem ist der Wert fir die Qualitit des Zusanimegs, dask?, nur noch ein

Bruchteuil.

Ohne die neuen Markte einzubeziehen, spielt diatkot also kaum eine Rolle flr die
Prozessqualitdt eines Marktes. Es gelingt also liestehenden Hausern gut, neue
Mitarbeiter einzuarbeiten. Oder anders gesagt, kkonstatiert werden, dass die

Schulungsmal3nahmen greifen.

Wenn hingegen samtliche Mitarbeiter eines Markis sind, andert sich die Aussage
stark. Werden diese Markte in der Auswertung mitbksichtigt, ziehen sie den
Gesamtpunkteschnitt nach unten und erzeugen aide di¥eise einen starkeren

Zusammenhang zwischen Rotation und Performance.

Es scheint also unter den gegebenen Bedingungkhahioe weiteres moglich zu sein,
eine Markteréffnung so vorzubereiten, dass der Madn Beginn an ein mit den
bestehenden Markten vergleichbares Prozessniveaighdr eine Schlussfolgerung, die
das Ergebnis der Regression mit dem Marktaltergitigls Natlrlich wére es denkbar,
die Schulungen fir Erdffnungen zu intensivieren rodée Einarbeitungszeit der
Mitarbeiter in anderen Markten zu verlangern. Eaalutch mdglicher Qualitatsgewinn
in den ersten Monaten musste allerdings gegen dmitzlichen (Lohn-)kosten

abgewogen werden.

Die Analyse der Rotation soll die Auswirkung deriggeren Erfahrung von neuen
Mitarbeitern messen. Bei den Mitarbeitern, die iahrJ2011 neu in einen Markt
eingetreten sind, wird allerdings nicht berticksgthtob diese Mitarbeiter nicht schon
vorher bei einem Media oder Saturn Markt beschéftigren. Ein Mitarbeiter kann
zwar neu im Jahr 2011 im Sinne der oben angefildefmition sein, er kann jedoch
bereits im Jahr 2010 auf der Gehaltsliste eineskidargestanden haben und somit in

Wahrheit ein erfahrener Mitarbeiter sein.

Ein Teil der Mitarbeiter der neuen Markte rekrutisich aus bereits bestehenden
Markten, z.B. weil der Marktgeschaftsfuhrer sellasis einem Markt kommt und
Mitarbeiter aus diesem in den neuen Markt mitnimmas zur Folge hat, dass die wahre

Rotation geringer wird:

85



vAKs gesamt | Romion | il NSNS Rotation
55 100% 53 96,4%
73,55 100% 65,05 88,4%
52,2 100% 43,2 82,8%
90 100% 50 55,6%

Tabelle 13: Rotation bei Neuer6ffnungen unter Bksightigung von
Vorbeschaftigungen in anderen Markten

Die Neueroffnungen des Jahres 2011 setzten dalsshinunterschiedlichem Ausmal3

auf Personal aus bereits bestehenden Hausern.

Aber auch bei den Méarkten, die vor 2011 er6ffnetden, reduziert sich die Rotation,
wenn man jene Mitarbeiter heraus rechnet, die tseEide 2010 als Mitarbeiter eines
Marktes gefuhrt werden. Allerdings muss hier einteves Faktum mitbertcksichtigt
werden: Am Tag der Datenerhebung, also am 31.12.22W. 2010 ist jeweils die

Weihnachtskampagne der Markte voll im Gange. In n&wa werden in vielen

Haushalten die Weihnachtsgeschenke erst am Dreigiag, also am 6. Janner verteilt.
Das bedeutet fur Unternehmen wie Media Saturn, dessVeihnachtskampagne nicht
am 23. Dezember sondern erst am 5. Janner endetdaBaWeihnachtsgeschaft
traditionell héhere Umsatze bedeutet, stellen viklarkte kurzfristig zusatzliche

Mitarbeiter ein, um diese Steigerung bewaéltigenkdanen. Die Mitarbeiterdaten per
Jahresende beinhalten auch jene Mitarbeiter, die vauiibergehend wahrend der
Weihnachtskampagne beschaftigt sind. Darunter @efinsich auch Personen, die
bereits im Jahr davor ebenfalls wahrend der Weliiskampagne im Markt

ausgeholfen haben. Diese werden bei Anwendung déxidms ,Mitarbeiter war am

31.12.2010 in einem Markt beschéftigt* ebenfallsalne gerechnet. Solche Mitarbeiter
haben gegebenenfalls weniger Erfahrung als jerejndiJahr 2011 das erste Mal in
einem Markt arbeiten, aber einen unbefristeten ragrbesitzen. Um diesen Effekt
auszugleichen, misste man die gesamte Beschaftigeihg einer Person

zusammenrechnen und daftr noch mehr Jahre in dgakgenheit in Betracht ziehen.
Wenn die Gesamtsumme weniger als ein Jahr betmdigéste man die Mitarbeiter

ebenfalls herausnehmen.
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Im Folgenden der korrigierte Einfluss von Rotatianf Performance, unter heraus
Rechnen jener Mitarbeiter, die zwar neu in ihrenrklam Laufe des Jahres 2011
eingetreten sind, aber bereits im Jahr 2010 beneillarkt beschaftigt waren:

Rotation gesamt
80
70 y =-16,39x + 59,96
60 ¢ R?=0,182
50 _
\ ¢ Rotation gesamt
40 4
2 L
30 —— Lineal (Rotation
20 gesamt)
10
O T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Graphik 9: Lineare Regression, korrigierte Rotatiéterformance

Die Regressionsgerade dieser genaueren Messurigotkion wird etwas steiler, das
R? allerdings geringer. (Vgl. Regression ohne Berintkigung von Beschéftigungen
im Jahr 2010: Steigung -15,88% 0,240).

Bei Nichtberlcksichtigung der neuen Markte ergibih $olgender Zusammenhang:

Rotation gesamt
80
70 y =-8,076x + 58,89
¢ g R?=0,014
60 &
2
50 | 9y & 80 { o _
P ¢ Rotation gesamt
40 L 4
30 —— Lineal (Rotation
20 gesamt)
10
O T T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Graphik 10: Lineare Regression, korrigierte RotatidPerformance, ohne
Neuerdffnungen

Der Zusammenhang wird sogar etwas schwacher. OldelRotation bei bestehenden
Markten um die Mitarbeiter mit Vorkenntnissen bergi wurde, wirkt sich ein hdheres
Mal3 an Rotation weniger stark auf die Performamse als wenn man diese Mitarbeiter

weiter mitbericksichtigt hatte. Sollten sich Vorkémsse gar negativ auswirken?

Sowohl die Steigung als auch dR$ verringern sich, wenn jene Mitarbeiter aus der
Rotation herausgenommen werden, die bereits im 20b0 beschéaftigt waren. (Vgl.
Steigung -9,305, R0,027).

In beiden Regressionen sinkt also #3s die Aussagekraft des Modells sinkt also beim
Versuch, die ,vermeintlich neuen Mitarbeiter® auserd Variable Rotation
herauszurechnen. Selbst wenn ein neuer Mitarbéieeits im Vorjahr bei einem
anderen Markt beschaftigt war, ist noch nicht klab, er dort die selbe Position
innehatte. Verkaufer aus einem Markt kénnen zu iRbigsleitern in einem neuen

Markt aufsteigen, oder dort Gberhaupt vollig neuggaben bekommen.

Bei der Untersuchung des Faktors Rotation kanrrdatigs auch die Kategorie der
neuen Mitarbeiter spielen. Vielleicht ist es nochhmals die Gesamtrotation relevant,
wie grol3 die Anzahl der neuen Fihrungskréfte imetirghmen ist. Bei den neuen
Markten sind logischerweise auch 100% der Fuhruddsk neue Mitarbeiter,

zumindest in dem betreffenden Markt. Bei den bestdbn Markten hingegen war die
Rotation beinahe Null. Lediglich 1,9% der Mitarleeimit Personalverantwortung, also
Personen der Kategorien ,Mandos" (Fuhrungskraftepd u,Coordinadores”

(Koordinatoren), fing im Jahr 2011 neu an, die nemdMarkte stellten tberhaupt keine

Fuhrungskrafte neu ein:

88



Fuhrungskrafte ney Anzahl Markte

0 46

bestehende Méarkte 0.5 1
1 13

2 4

11 1

Neueréffnungen 12 2
16 1

Tabelle 14: Anzahl Fuhrungskréafte, die im Jahr 204d eingetreten sind

Wiederum werden hier auch jene Fuhrungskrafte elsgezahlt, obwohl sie bereits im
Jahr 2010 in einem Markt, in welcher Kategorie aimher, beschéftigt waren. Wenn
man diese Mitarbeiter aus den neuen Mitarbeiterauserechnet, ergibt sich ein noch

geringerer Anteil an neuen Fihrungskréften:

Fuhrungskrafte neu| Anzahl Méarkte

0 50

bestehende Markte 0.5 1
1 12

2 1

2 1

Neueroffnungen 3 1
10 1

11 1

Tabelle 15: Anzahl Fuhrungskréfte, die im Jahr 2044 eingetreten sind, bereinigt um
jene aus anderen Markten

Die Markte haben also insgesamt kaum neue Fuhrufiitskeingestellt. Auch die
Neuerdffnungen greifen, wenn auch in sehr unteesitichem Ausmal3, hier wird auch

die Autonomie der Marktgeschaftsfuhrer deutlicH, @mwahrtes Personal zuriick.

Das Jahr 2011 war ein wirtschaftlich besonders saiyes Jahr, nicht nur fir Media
Saturn Espafa, sondern fur den Elektroeinzelhandgbanien insgesamt. Die gesamte
Branche kampfte mit Umsatzriickgangen und KostensgggmalRnahmen wurden
implementiert, um das eigene Uberleben zu sicHarMedia Saturn wurden im Zuge
dieser MaRnahmen in den meisten Markten Mitarbeitgiebaut, darunter auch etliche
Fuhrungskrafte. Das Einstellen neuer Mitarbeiter sv@ Ausnahme.
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Wie aus der Tabelle ersichtlich, wurden in den teeidéarkten Uberhaupt keine neuen
Mitarbeiter der Kategorien Mando oder Coordinadagestellt, wenn, dann betraf dies
eine, maximal zwei Personen. (Der durchschnittlith&arbeiterstand pro Markt der
Kategorien Mandos und Coordinadores betrug 20,3 ¥ p& Ende des Jahres 2011.)

Der schwache Zusammenhang zwischen Rotation unfdrP@nce unter den &lteren
Markten kann also auch daran liegen, dass diese peaerell neue Mitarbeiter

eingestellt haben, sich darunter allerdings kauoegihrungskrafte befanden.

5.7 Hypothese: ,Die Performance hingt von der Verweildauer ab.“

5.7.1 Sind Mirkte besser, wenn ihre Mitarbeiter linger im Unternehmen

verbleiben?

Ist die Performance jener Markte besser, derenrbitter langer im Unternehmen
beschaftigt sind? Ist die Verweildauer irrelevamder schneiden Markte mit langer

durchschnittlicher Verweildauer gar schlechter laljene mit kurzer?

Diese Analyse ist an jene des Marktalters angelahé@hrend bei der Auswertung des
Marktalters das Erdffnungsdatum herangezogen urdrstellt wird, dass das Alter
eines Marktes mit der durchschnittichen Verweilelau seiner Mitarbeiter

gleichzusetzen sei, wird hier die tatsachliche Dader Dienstverhaltnisse der

Angestellten zugrunde gelegt.

Die Argumente, die flr ein besseres oder schleebt@bschneiden bei den Kennzahlen

sprechen, sind jedoch analog jenen des Marktalters.

5.7.2 Messung

Die Verweildauer eines Mitarbeiters misst die Jatee Betriebszugehorigkeit seit dem
Beginn seiner Tatigkeit im Markt bis zum Stichtag1®.2011.
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Graphik 11: Lineare Regression, Verweildauer - ¢tetince

Mit zunehmender Verweildauer erhdht sich die ehteidPunkteanzahl eines Marktes,

die Glte des Zusammenhanges ist allerdings schwach.

Beim Blick auf die Markte mit der kirzesten Vervdailer (am linken Rand der
Graphik) drangt sich auch hier der Verdacht aufssdadiese Markte die
Regressionsgerade Uber die Mal3en beeinflussenaidelh sich auch hier um die
Neuerdffnungen des vergangenen Jahres, die mitr ipeeingen Punktezahl die

Gesamtregression verandern.

Im Folgenden daher nochmal die selbe Auswertung dimvier jingsten Markte:
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Graphik 12: Lineare Regression, Verweildauer —dterance, ohne Neueréffnungen

Werden die vier Neueroffnungen aus der Analyse enmmmen, lasst sich kein
Zusammenhang mehr zwischen Verweildauer und Peafocen konstatieren. Dieses

Ergebnis bestatigt jenes der Analyse des Markgalter

Das ist insofern nicht tGberraschend, wenn man dieh Zusammenhang zwischen
Marktalter und Verweildauer ansieht. Die beidentBedn korrelieren in hohem Male:

Der Korrelationsquotient betragt 0,91.

Nachdem die Marktmitarbeiter eine gewisse Anlaufuberwunden haben, sind sie also
in der Lage, eine mit den restlichen Markten vedpleare Performance abzuliefern.

Diese Anlaufzeit durfte zwischen drei und neun Menéaetragen:

Wahrend die neuesten drei Markte mit einer duramsttichen Verweildauer von 0,15,

0,21 und 0,27 Jahren — also etwas Uber drei Mamadeweniger — deutlich weniger
Punkte als der Durchschnitt erzielten (36, 36 uBdPainkte im Vergleich zu den

durchschnittlich 57,7 Punkten der Markte, die vOd 2 erdffnet wurden) schnitt der
Markt mit einer durchschnittlichen Verweildauer von76 Jahren, also etwa neun
Monaten, mit 59 Punkten bereits Gberdurchschrtittfjat ab. Zwischen drei und neun
Monaten nach Markterdffnung scheint es also zungeh, den Marktdurchschnitt der

etablierten Hauser zu erreichen.
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Die beinahe horizontale Regressionsgerade der Blamikt Verweildauer Uber einem

Jahr zeigt allerdings auch, dass nach der UbeestendAnlaufphase praktisch keine
Verbesserung mehr stattfindet. Neue Mitarbeitebe@gsern sich also messbar wahrend
der ersten Monate, nach Ablauf der ersten Phagertraie allerdings kaum mehr zur
Steigerung der Prozessqualitat bei, auch wenn sahss oder noch mehr Jahre

beschaftigt sind.

5.8 Hypothese: ,Die Marktperformance hiangt vom Anteil befristeter

Dienstverhaltnisse ab.“

Etwa 25% der Mitarbeiter der Media Saturn Marktétdraper Ende 2011 befristete
Arbeitsvertrage. Ubt die Hohe des Anteils der Migter mit befristeten

Dienstverhéltnissen einen Einfluss auf die Marktpenance aus?

5.8.1 Sind Mirkte mit einem hohen Anteil an temporir beschaftigen Mitarbeitern

schlechter?

Mitarbeiter mit befristeten Arbeitsvertragen werdam der Regel punktuell fur
Belastungsspitzen (z.B. fur die Weihnachtskampaggiapestellt. Sie wissen von
vornherein, dass sie nach Ablauf der vereinbarghridcht weiter fir das Unternehmen

arbeiten werden.

Es entsteht keine nachhaltige Bindung dieser Mgtiéeb an das Unternehmen, und sie
haben auch kein persodnliches Interesse an eindre¥serung der Prozessqualitat. Sich

durch besonders gute Leistungen hervorzutun wicktia keiner Weise fur sie aus.

In ihrer Diplomarbeit weist Johanna Maringer engmhie Unterschiede zwischen
Leiharbeitskraften und Normalangestellten in Bezagf Einstellungen und
Verhaltensweisen dem Unternehmen gegeniber nach.isSozum einen das
»Organisationale Commitment®, also das Gefluhl derbindenheit und Zugehdrigkeit
zur Organisation, das eine wichtige Vorbedingung flie Bereitschaft eines
Mitarbeiters zur Leistungserbringung ist, von deauPr des Vertragsverhéaltnisses

abhangig. Mitarbeiter, die mit befristeten Vertrdgausgestattet sind, sind dem
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Unternehmen weniger verbunden als jene mit unhefes. Zum anderen findet sie
Zusammenhange zwischen der Vertragsdauer und demgapn@ational Citizenship
Behavior’. Dieses Konzept beschreibt die fur dentedrehmenserfolg wichtige
Bereitschaft von Mitarbeitern, Leistung Uber deremdt nach Vorschrift hinaus zu
erbringen, also etwa in Form von freiwilliger Weliddung, dem Einbringen von
Verbesserungsvorschlagen oder der Bereitschaft Unterstiitzung von Kollegen.
Insbesondere die Eigeninitiative ist bei temporésdhaftigten deutlich geringer
ausgepragt als bei dauerhaft angestellten Mitatrei{Maringer, 2009).

Die Verweildauer von temporar Beschaftigten istedmmenfalls zu kurz, als dass sie
Erfahrung sammeln kdnnten. Es bleibt ihnen kaun di®i aus ihren Fehlern zu lernen

und sich substanziell zu verbessern.

Gegen einen (starken) Einfluss von Mitarbeiter Ipeifristeten Arbeitsvertragen auf die
Prozessqualitat, spricht, dass diese in der Reg&ohe und einfachste Tatigkeiten
verrichten. Fur das Erreichen der Kennzahlen sddgh in erster Linie Mitarbeiter in
hoheren Positionen verantwortlich, die wiederumegelh mit unbefristeten Vertragen

ausgestattet sind.

Personen mit befristeten Arbeitsvertragen konnerereiAnreiz haben, sich durch
besonders gewissenhaftes Arbeiten hervorzutun,em Hbffnung, dadurch bei der
nachsten Kampagne wieder angestellt zu werden, rmatdr Vertragsablauf gar in ein
unbefristetes Dienstverhaltnis tberzuwechseln. Weies richtig sein sollte, kénnte
man annehmen, dass die Prozesskennzahlen von kankieiner grol3en Zahl solcher

Personen sogar besser sein mussten.

In der Tat weist Maringer signifikante Unterschigdeorganisationalen Commitment
wie auch im Organizational Citizenship Behavior maovenn dem temporar

Beschaftigten die Aussicht auf eine Festanstellnach Vertragsablauf winkt. Solche
Mitarbeiter sind ,aus emotionalen und moralisch issthen Grinden® dem

Unternehmen starker verbunden und sind eher bdreian sie gestellten Erwartungen
zu erfullen. (Maringer, 2009, 124 f.).
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5.8.2 Messung

Die abhangige Variable der folgenden Analyse ist Aeteil jener Mitarbeiter am
Gesamtmitarbeiterstand, die einen befristeten Agbhertrag besitzen. Mitarbeiter

bezieht sich hier auf Personen, nicht auf VAKS.

Anteil befristete Vertrage
80
70 y =-15,70x + 60,84

$ * R?=0,135
60 &

g
50 g o
9 * ¢ Anteil befristete
40 L ¢ . . Vertrage
30 —— Lineal (Anteil
20 befristete Vertrage)
10
O T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Graphik 13: Lineare Regression, Anteil befriste¢etiage - Performance

Es lasst sich ein negativer Zusammenhang nachwegsdmher also der Anteil der
temporéar beschéftigten Personen in einem Marktdessio schlechter schneidet er bei

den Prozesskennzahlen ab.

Wieder fallen einige Ausreil3er auf. In drei der ktarist der Anteil der befristeten
Dienstverhaltnisse mit Werten tUber 70% mit Abstatier als im Rest. Es sind dies
drei der vier Neuertffnungen des Jahres 2011, ideteiegt mit einem Anteil von tber

40% immer noch unter den Markten mit dem grof3tetein

Es ist gangige Praxis, dass die meisten Personeeurertffneten Markten zunachst
befristete Vertrdge erhalten. Es sind Mitarbeitaf Brobe, die sich erst bewahren
mussen, bevor ihnen ein unbefristetes Dienstverisalangeboten wird. Diese
Vorgehensweise bewahrt das Unternehmen davor, iditar, deren Leistung sich als

unzureichend herausstellt, kiindigen zu mussen tanéni Abfindungen zahlen zu
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missen. AulRerdem werden fur die Er6ffnung mehr iidéider angestellt, als langfristig

benétigt werden.

Wahrend der Eréffnungskampagne gibt es immer skez&nderangebote in den
Markten. Darlber hinaus gibt es einen ,Neuheit&€ffbei den eben erst erdffneten
Markten. Beides zieht Kunden an und fuhrt dazus dasdie erste Zeit mehr Personal
notig ist als dann spéater im Jahresdurchschnits. [D&Mi3t, es werden zu Beginn mehr
Mitarbeiter eingestellt, von denen sich der Marktim Ablauf der Vertragsdauer die

besten behélt.

Um zu untersuchen, ob jene Markte, die verstarkttemporare Arbeitskréfte setzen,
ohne dass es sich dabei um Neuerdffnungen harstgitechter abschneiden, im

Folgenden nochmal die selbe Regression ohne digivigsten Hauser:

Anteil befristete Vertrage

80
70
o * \g * y =-7,540x + 59,38

| R R2=0,023
50 & &

z ® @ Anteil befristete
40 4 Vertrage
30 —— Lineal (Anteil
20 befristete Vertrage)
10
O T T 1
0% 20% 40% 60%

Graphik 14: Lineare Regression, Anteil befriste¢etiage - Performance, ohne
Neuerdffnungen

Der Zusammenhang zwischen dem Anteil der temporBienstverhaltnisse und der

Marktperformance ist immer noch negativ, fallt alersentlich geringer aus. Ein um

ein Prozent hoherer Befristetenanteil lasst einesdfdechterung des Ergebnisses um
0,075 Punkte erwarten. Die Qualitat des Zusammegshat zudem mit einerR? von

0,023 gering.
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Die nur kurzfristig beschaftigten Mitarbeiter ventechtern die Prozesskennzahlen also
nicht wirklich. Das bedeutet, dass sie entwedegwoeingeschult werden, dass ihre
mangelnde Erfahrung sich nicht negativ auf die €sequalitat auswirkt, oder aber ihr
Einfluss darauf ist durch die Art ihrer Tatigkegdzhrankt — sie werden dort eingesetzt,

wo sich Fehler kaum auf die Prozesskennzahlen skeswi

5.9 Hpypothese: ,Die Performance hingt von Frauenanteil ab.“

5.9.1 Arbeiten Markte mit hoherem Frauenanteil besser?

In der wissenschaftlichen und auch weniger wisdwffichen Literatur ist der
Versuch, Unterschiede zwischen den Geschlechterfinden und zu erklaren, ein
Dauerbrenner. Haufig konnen jedoch Geschlechtexstygren nicht empirisch belegt

werden.

Nichtsdestotrotz finden sich Studien die Frauenhéineres Mal3 an Gewissenhaftigkeit
nachweisen. (Z.B. Schmitt, 2008, S. 172; Rubins@d@5, S. 1499).

Wenn Frauen also gewissenhatfter sind und Prozd#gatjwan der Gewissenhaftigkeit
der Mitarbeiter abhangt, schneiden dann Markte gnif3erem Frauenanteil bei den
Prozesskennzahlen besser ab? Ist es demnach radsgueée Strategie, vermehrt Frauen

einzustellen, will man die Qualitat der ProzesséMarkt verbessern?

5.9.2 Messung

Zum Zeitpunkt der Datenerhebung beschéftigten diedi®l und Saturn Markte in
Spanien fast gleich viele Manner wie Frauen, unagetu sein, 3026 Méanner und 3035
Frauen, was einer Mannerquote von 49,93% bzw. ehmauenquote von 50,07%

entspricht.

Der Frauenanteil, gemessen in Personen, nicht itKs/Achwankt dabei zwischen

einem und zwei Dritteln, genau gesagt zwischen%®4)6d 65,8%.
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Frauenanteil
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Graphik 15: Lineare Regression, Frauenanteil -dPexéince

Die Steigung der Regressionsgeraden ist positivi &n zehn Prozent erhohter
Frauenanteil lasst eine Verbesserung von knapp Rueikten (1,867) erwarten.
Allerdings ist die Qualitat dieses Zusammenhangs$ somit die Glte dieser Aussage

mit einemR? von nur 0,028 gering.
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6. Gesamtmodell - multiple Regression

6.1 Einleitung

In den bisherigen Analysen wurden die verschiedevamablen als jeweils isolierte

Erklarung fur die von den Markten erzielten Punktéersucht, so als ob sie der einzige
Einflussfaktor wéaren. Das hat es ermoglicht, desafiimenhang graphisch darzustellen
und Besonderheiten (wie z.B. die Charakteristiken Weuertffnungen oder jene der

kanarischen Markte) auf einen Blick zu erkennen.

Tatsachlich wirken die verschiedenen Faktoren jedgleichzeitig und beeinflussen
einander gegenseitig. Es gibt Abhangigkeiten zvanatien einzelnen Variablen, die in
eine Gesamtanalyse aller Faktoren einflieRen muisBe@n verschiedenen Faktoren
korrelieren miteinander, manche sogar stark (imteer die Signifikanz des jeweiligen

Korrelationskoeffizienten):
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VAKS Eroff- Ent- freiw. verpfl. Rotation Verweil- bef[.
nungstag fernung | Schulung Schulung dauer | Vertrage
Eroff- -0,54
nungstag (<0,01)
Ent- 0,10 0,28
fernung | (0,43) | (0,02)
freiw. 0,22 -0,16 -0,16
Schulung (0,07) | (0,19) | (0,20)
verpfl. 0,10 0,01 0,26 -0,43
Schulung (0,42) | (0,93) | (0,03) | (<0,01)
Rotation -0,11 0,56 0,26 -0,24 0,00
(0.37) | (<0,01) | (0,03) | (0,05) | (0,99)
Verweil-| 0,43 -0,91 -0,26 0,15 -0,05 -0,71
dauer | (<0,01) | (<0,01)| (0,03) | (0,23) | (0,67) | (<0,01)
befr. -0,06 0,55 0,29 -0,16 0,05 0,91 -0,73
Vertrage| (0,60) | (<0,01)| (0,02) | (0,18) | (0,71) | (<0,01)| (<0,01)
Frauen-| 0,10 -0,07 -0,03 0,11 -0,09 -0,26 0,08 -0,19
anteil | (0,44) | (0,55) | (0,82) | (0,37) | (0,48) | (0,03) | (0,50) | (0,11)

Tabelle 16: Korrelationsmatrix, 9 Faktoren, inkigi8fikanz

Je mehr unabhangige Variablen man zur Regressimufiigt, desto groRer wird der
Bestimmtheitswert des Modells, desto geringer veilsb die Unsicherheit und desto

genauer die Prognose.

In die folgenden multiplen Regressionen gehen dakettliche, oben beschriebenen

Faktoren simultan ein:

MarktgroRe (Anzahl VAKS)

Marktalter (Er6ffnungstag)

Entfernung (km)

Freiwilliger Schulungsbesuch (1 oder 0)
Verpflichtender Schulungsbesuch (1 oder 0)

Rotation (Anteil der im Jahr 2011 neu eingetretevieis)
Verweildauer (Durchschnitt Jahre)

Befristete Vertrage (Anteil der Mitarbeiter mit bsteten Dienstvertragen)

© 0o N o o b~ WD PRE

Frauen (Anteil an Gesamtmitarbeiterzahl)
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Im Anschluss an die multiple Regression mit demnéariablen wird untersucht, ob es
beim Betrachten einzelner Kennzahlenbereiche zuemhenden Aussagen kommt.
Danach wird das Modell als Erklarung fir die Pearfance ohne Einbeziehung der
Neuerdffnungen dargestellt und zum Schluss Uberprild die Erklarkraft eines

multiplen Regressionsmodells nicht dadurch erhdlerden kann, dass man der
Tatsache ,Neuer6ffnung” Rechnung tragt, indem maraks eigenen Faktor einfliel3en

|asst.

6.2 Messung - 9 Faktoren

Die multiple Regression mit den neun unabhéangiganalen Uber alle 68 Markte

bringt folgendes Ergebnis:
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Multiple linear regression results:

Dependent Variable: Punkte gesamt

Independent Variable(s): VAKs, Eréffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,
verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befriststertrage, Frauenanteil

Parameter estimates:

Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value

Intercept 64,02 72,61 0,88 0,38

VAKs gesamt 0,06 0,05 1,32 0,19
Er6ffnungstag 0,00003 | 0,0017 0,02 0,99
Entfernung -0,002 0,0015 -1,26 0,21
freiw. Schulung -1,59 1,63 -0,98 0,33
verpfl. Schulung -8,06 2,26 -3,57 0,0007
Rotation -36,63 8,48 -4,32 <0,0001
Verweildauer -1,08 1,35 -0,80 0,43
befristete Vertrage 22,29 11,40 1,96 0,06
Frauenantell -5,55 11,66 -0,48 0,64
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:

Source DF SS MS F-stat P-value
Model 9 1454,61 | 161,62 5,29 <0,0001
Error 58 1773,27 30,57
Total 67 3227,88

Summary of fit:
Root MSE: 5,529349
R-squared: 0,4506

R-squared (adjusted): 0,3654

Tabelle 17: Multiple Regression, 9 Variablen - Barfance

Daraus lasst sich die folgende Regressionsgleichblggen:

GP = 64,02 + 0,06 VAK + 0,00003 EOT — 0,002 ENT — 1,59 FWS — 8,06 VPS
— 36,63 ROT — 1,08 VWD + 22,29 BFV — 5,55 FAT

Wobei GP = Gesamtpunkte, VAK = Vollarbeitskraft€) E = Eréffnungstag, ENT =
Entfernung, FWS = freiwillige Schulung, VPS = vdiglditende Schulung, ROT =
Anteil befrisee Vertrage, FAT

Rotation, VWD =

Frauenanteil.

Verweildauer,

BFV =
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Das GesamR? ist 0,45. Die ermittelte Gleichung bietet alsoeegute Erklarung fur die
Performance der Markte, wenn man diese in Abhamrgigkvon den neun
Einflussfaktoren betrachtet. Das Modell ist in dexge, Uber 45% der Varianzen zu

erklaren.

Gleichzeitig ist das Gesamt; also die Wahrscheinlichkeit daflr, dass die Sunaties
Einflussfaktoren nicht relevant fiir das Ergebnts msinimal, genau gesagt, kleiner als
0,0001.

Die Bedeutung der einzelnen Faktoren ist sehr scitédlich: So ist der Eréffnungstag
praktisch irrelevant. Hingegen spielt die Rotatioder der Anteil der befristeten
Beschaftigungsverhéltnisse in einem Markt eine earentlich gro3e Rolle auf sein

Abschneiden bei den Prozesskennzahlen.

Auch der Faktor ,verpflichtende Schulung“ zahlt dan wichtigen Einflussgrof3en,
wobei hier, wie bereits bei der einfachen Regressiskutiert, die Richtung des

Zusammenhangs unklar ist.

6.3 Messung - 9 Faktoren pro Kennzahlenbereich

Wie sehen die Zusammenhénge der neun Faktoreraalduhkteergebnis der einzelnen

Kennzahlenbereiche aus, gibt es wichtige Untergeltie

Im Anschluss wird der Einfluss der Reihe nach aef @ruppen der Indikatoren fir
Vereinbarungen, Wareneingang, Rechnungsprifung Kassiervorgange untersucht.
Die Summe der Punkte setzt sich jeweils aus deikdtwten des betroffenen Bereichs

Zusammen.

An dieser Stelle sei der Hinweis angebracht, dasd-alle dass zu kleine Gruppen
gebildet werden, lineare Regressionen grundsatztictblematisch sind, weil die
abhangige Variable nur sehr wenige verschiedeng@régsngen annehmen kann. Der
Bereich Vereinbarungen umfasst drei Kennzahlensied also neun verschiedene
Resultate moglich (0 bis 9 Punkte, mit Ausnahme Wy die Gruppe der
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Kassiervorgdnge mit ihren vier Indikatoren kann Ewéerschiedene Ergebnisse
erbringen (0 bis 12 Punkte, mit Ausnahme von 11) jene der Rechnungsprifung mit
seinen funf KPIs kann 15 verschiedene Punkteanzadrigeben (O bis 15 Punkte, mit
Ausnahme von 14). Lediglich der Bereich der Waneg&nge kommt mit seinen zwolf
Kennzahlen auf 36 verschiedene mdgliche Ergebiis®es 36 Punkte, mit Ausnahme
von 35).

Bei der linearen Regression wird Stetigkeit dergaigiigen Variable vorausgesetzt. Bei
Verwendung einer nicht-stetigen Variablen werdefiidaumindest 20 verschiedene
Auspragungen als notig angesehen, damit man dasiedh als stetig betrachten kann.
Die folgenden Regressionen missen also unter digSesnchtspunkt mit Vorsicht

behandelt und darf lediglich als erste Approximaiitterpretiert werden.
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6.3.1 Vereinbarungen

Multiple linear regression results:
Dependent Variable: Punkte Vereinbarungen
Independent Variable(s): VAKs, Eréffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,

verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befrist¥ertrage, Frauenanteil

Parameter estimates:

Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value
Intercept 7,02 23,67 0,30 0,77
VAKs gesamt 0,02 0,02 1,00 0,32
Er6ffnungstag 0,00004 | 0,0006 0,07 0,94
Entfernung -0,0003 0,0005 -0,61 0,55
freiw. Schulung -0,49 0,53 -0,92 0,36
verpfl. Schulung -0,66 0,74 -0,90 0,37
Rotation -5,75 2,76 -2,08 0,04
Verweildauer -0,04 0,44 -0,09 0,93
befristete Vertrage 4,56 3,72 1,23 0,23
Frauenanteil -2,95 3,80 -0,78 0,44
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:
Source DF SS MS F-stat P-value
Model 9 26,48 2,94 0,91 0,5266
Error 58 188,41 3,25
Total 67 214,88

Summary of fit:
Root MSE: 1,8023274
R-squared: 0,1232

R-squared (adjusted): -0,0128

Tabelle 18: Multiple Regression, 9 Variablen — Berfance, Bereich Vereinbarungen

Die niedrigen Werte fip undR? deuten darauf hin, dass dieses Modell nur besktaréan
Der

Vereinbarungskennzahlen ist die Rotation des Palson

Aussagekraft  hat. wichtigste Faktor fir das ebBrgs bei den
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6.3.2 Wareneingang

Wareneingang

Parameter estimates:

Multiple linear regression results:
Dependent Variable: Punkte

Independent Variable(s): VAKs, Eréffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,
verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befrist¥ertrage, Frauenanteil

Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value

Intercept 61,45 40,78 151 0,14

VAKs gesamt 0,02 0,03 0,89 0,38
Er6ffnungstag -0,00057| 0,0010 -0,59 0,56
Entfernung -0,0022 0,0009 -2,59 0,01
freiw. Schulung -0,26 0,92 -0,28 0,78
verpfl. Schulung -2,85 1,27 -2,25 0,03
Rotation -21,26 4,76 -4,47 <0,0001
Verweildauer -0,71 0,76 -0,93 0,36
befristete Vertrage 16,73 6,40 2,61 0,01
Frauenanteil -6,51 6,55 -1,00 0,32
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:

Source DF SS MS F-stat P-value
Model 9 471,38 52,38 5,43 <0,0001
Error 58 559,25 9,64
Total 67 1030,63

Summary of fit:
Root MSE: 3,1051893
R-squared: 0,4574

R-squared (adjusted): 0,3732

Tabelle 19: Multiple Regression, 9 Variablen — Berfance, Bereich Wareneingang

Bei den Wareneingangs-KPlIs liefert die multiple Ragion ein brauchbares Modell,
das BestimmtheitsmaR? ist sogar hoher als jenes der Gesamtpunkte-Régne$die
Wareneingangskennzahlen stellen genau die Halite aldikatoren und haben daher

grof3en Einfluss auf das Gesamtergebnis.
Im Vergleich zum Modell tber alle Indikatoren iseilm Wareneingang der Faktor

Entfernung signifikanter, die Ursachen dafir wurdeneits im Kapitel der einfachen

Regression des Faktors Entfernung diskutiert.
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6.3.3 Rechnungspriifung

Multiple linear regression results:
Dependent Variable: Punkte Rechnungsprufung
Independent Variable(s): VAKs, Eroffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,
verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befrist¥ertrage, Frauenanteil
Parameter estimates:
Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value
Intercept -5,74 31,58 -0,18 0,86
VAKs gesamt 0,01 0,02 0,39 0,70
Er6ffnungstag 0,00038 | 0,0007 0,50 0,62
Entfernung -0,0005 0,0007 -0,76 0,45
freiw. Schulung -0,12 0,71 -0,17 0,87
verpfl. Schulung -3,18 0,98 -3,24 0,002
Rotation -4,98 3,69 -1,35 0,18
Verweildauer -0,16 0,59 -0,28 0,78
befristete Vertrage 0,20 4,96 0,04 0,97
Frauenanteil 0,67 5,07 0,13 0,89
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:
Source DF SS MS F-stat P-value
Model 9 134,75 14,97 2,59 0,014
Error 58 335,48 5,78
Total 67 470,24
Summary of fit:
Root MSE: 2,4050398
R-squared: 0,2866
R-squared (adjusted): 0,1759

Tabelle 20: Multiple Regression, 9 Variablen — Barfance, Bereich
Rechnungsprufung

Die Faktoren verpflichtende Schulung und Rotatiabdn den gréf3ten Einfluss auf die
Performance der Markte bei den Rechnungsprifungziedren, dahinter folgt die
Entfernung von der Zentrale. Die Werte filundR? sind zwar durchaus ansprechend,
trotzdem darf das Modell aufgrund der geringen AhzBer mdoglichen Auspragungen

der abhangigen Variable nicht Gberbewertet werden.
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6.3.4 Kassiervorginge

Parameter estimates:

Multiple linear regression results:
Dependent Variable: Punkte Kassiervorgéange
Independent Variable(s): VAKs, Eréffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,
verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befriststertrage, Frauenanteil

Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value
Intercept 1,28 21,26 0,06 0,95
VAKSs gesamt 0,02 0,01 1,12 0,27
Er6ffnungstag 0,00018 | 0,0005 0,36 0,72
Entfernung 0,0011 0,0004 2,47 0,02
freiw. Schulung -0,72 0,48 -1,51 0,14
verpfl. Schulung -1,36 0,66 -2,06 0,04
Rotation -4,64 2,48 -1,87 0,07
Verweildauer -0,17 0,40 -0,42 0,67
befristete Vertrage 0,80 3,34 0,24 0,81
Frauenantell 3,25 3,41 0,95 0,35
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:
Source DF SS MS F-stat P-value
Model 9 54,44 6,05 2,31 0,0272
Error 58 152,07 2,62
Total 67 206,51
Summary of fit:
Root MSE: 1,6192342
R-squared: 0,2636
R-squared (adjusted): 0,1494

Tabelle 21: Multiple Regression, 9 Variablen — Berfance, Bereich Kassiervorgange

Wieder sind es die Faktoren Entfernung, verpflinodge Schulung und Rotation, die die
Punkteanzahl bei den Kassiervorgange-Kennzahlenstirksten beeinflussen. Im
Gegensatz zu den anderen drei Kennzahlenbereighgkt, sich die Entfernung hier

allerdings positiv auf die Kassiervorgange aus.

5.1

Die einfachen Regressionen haben gezeigt, dasgeeder Zusammenhénge davon

abhangig sind, ob man Neuer6ffnungen mitbertckgiclader nicht. Wenn man die
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vier im Jahr 2011 er6ffneten Hauser aus der Regresgerausnimmt, kann man die

Wirkung der neun Faktoren auf die ,nicht-neuen” kfarermitteln, bzw. deren Punkte

prognostizieren:

Parameter estimates:

Multiple linear regression results:
Dependent Variable: Punkte gesamt
Independent Variable(s): VAKs, Eroffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,
verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befriststertrage, Frauenanteil

Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value
Intercept 75,79 77,60 0,98 0,33
VAKs gesamt 0,06 0,04 1,36 0,18
Er6ffnungstag -0,0003 | 0,0018 -0,16 0,88
Entfernung -0,0009 | 0,0016 -0,60 0,55
freiw. Schulung -1,28 1,58 -0,81 0,42
verpfl. Schulung -8,38 2,19 -3,83 0,0003
Rotation -10,56 26,53 -0,40 0,69
Verweildauer -1,36 1,51 -0,90 0,37
befristete Vertrage -3,00 21,51 -0,14 0,89
Frauenanteil -2,81 11,78 -0,24 0,81
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:
Source DF SS MS F-stat P-value
Model 9 609,18 67,69 2,42 0,0218
Error 54 1511,26 | 27,99
Total 63 2120,44

Summary of fit:
Root MSE: 5,2902036
R-squared: 0,2873

R-squared (adjusted): 0,1685

Tabelle 22: Multiple Regression, 9 Variablen — Berfance, ohne Neuer6ffnungen

Es kann folgende Regressionsgleichung abgelesatewner

GP = 75,79 + 0,06 VAK — 0,0003 EOT — 0,0009 ENT — 1,28 FWS — 8,38 VPS
— 10,56 ROT — 1,36 VWD — 3,00 BFV — 2,81 FAT

Das BestimmtheitsmalR{ = 0,28) der Regression ist deutlich gesunken, das Gesamt-

p hingegen gestiegen. Das Modell, das den Einflessxdun Faktoren auf die Markte
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prognostiziert, die alter als ein Jahr sind, haban Aussagekraft verloren. Die mit

Abstand wichtigste Variable ist die Pflichtschulung

6.4 Messung - Faktor Neueroffnung

Wie die einfachen linearen Regressionen gezeigtrhabird ein Teil der unabhangigen
Variablen in Wirklichkeit von einer gemeinsamen &#lse beeinflusst, ndmlich vom
Faktor Neuer6ffnung. Neue Markte erzielen wenigenk®e als die restlichen Hauser
und es ist die Neuheit der Markte, die sich auigeider Faktoren auswirkt und so die

starksten Zusammenhange erzeugt.

Neuerdffnungen zeichnen sich durch geringe Venaedd, hohe Rotation und einen
hohen Anteil an befristeten Dienstverhaltnissen, aalsgesehen davon, dass der
Er6ffnungstag natirlich einen grof3en Wert anninats Faktum der Neuerdffnung ist

zu einem guten Teil fur die Auspragung dieser Faktowerantwortlich.

Um den Einfluss des Faktors Neuerdffnung direkimmssen, kann man ihn selbst als

unabhangige Variable in das Modell einbeziehen,avmal in der Auspragung 0 oder 1.

Fur die Zwecke dieser Regression werden nicht ke im Jahr 2011 erdffneten
Markte als Neuertffnungen gezahlt, sondern ledigtiee jingsten drei Markte. Die
oben durchgefiuihrten Analysen deuten darauf hins das Faktor ,Neuerdffnung” nur
ein paar Monate lang relevant ist. Die Anlaufzeig¢ notwendig ist, damit ein Markt auf
die alteren Markte aufschlieRen kann, durfte, iaeroerwéhnt zwischen drei und neun
Monaten liegen. Die Indikatoren vom Janner 2018emi dass jener Markt, der seinen
ersten Verkaufstag im April 2011 hatte, war bergiisStande ein Punkteergebnis Uber

dem Durchschnitt erzielen und wird deshalb hiehihmehr als Neuerdffnung gezahlt.
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Multiple linear regression results:

Dependent Variable: Punkte gesamt

Independent Variable(s): VAKs, Eroffnungstag, Emtteng, freiw. Schulung,
verpfl. Schulung, Rotation, Verweildauer, befriststertrage, Frauenanteil

Neueroffnung

Parameter estimates:

Variable Estimate | Std. Err. Tstat P-value

Intercept 50,29 68,75 0,73 0,47

VAKs gesamt 0,06 0,04 1,36 0,18
Er6ffnungstag 0,0003 0,0016 0,20 0,84
Entfernung -0,001 0,0014 -0,99 0,32
freiw. Schulung -1,45 1,54 -0,94 0,35
verpfl. Schulung -8,52 2,14 -3,99 0,0002
Rotation -8,14 12,86 -0,63 0,53
Verweildauer -0,74 1,28 -0,58 0,57
befristete Vertrage 0,79 13,17 0,06 0,95
Frauenanteil -5,48 11,01 -0,50 0,62
Neueroffnung -17,61 6,22 -2,83 0,01
Analysis of variance table for multiple regressiormodel:

Source DF SS MS F-stat P-value
Model 10 1673,43 | 167,34 6,14 <0,0001
Error 57 1554,45 | 27,27
Total 67 3227,88

Summary of fit:
Root MSE: 5,2221727
R-squared: 0,5184

R-squared (adjusted): 0,4339

Tabelle 23: Multiple Regression, 10 Variablen irdike Faktor Neuerdffnung —

Performance

Diese Regression liefert folgende Gleichung:

GP = 50,29 + 0,06 VAK + 0,0003 EOT — 0,001 ENT — 1,45 FWS — 8,52 VPS
— 8,14 ROT — 0,74 VWD + 0,79 BFV — 5,48 FAT — 17,61 NEO

Wobei NEO = Neuer6ffnung.
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Dieses Modell erhdht das Bestimmtheitsmald auf kiighp, ist mit anderen Worten in

der Lage, mehr als die Halfte der Varianzen zuéeek.

Die multiple Regression unter Einbeziehung der zdtaktoren — Marktgrofie,
Marktalter, Entfernung, freiwilliger Schulungsbebuc  verpflichtender

Schulungsbesuch, Rotation, Verweildauer, befriststertrage, Frauenanteil und
Neueroffnung — liefert also das beste Modell, ura Aaschneiden der Markte bei den
Prozesskennzahlen zu erklaren bzw. um Prognoserddér Abschneiden weiterer,

zusatzlicher Markte abzugeben.
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7. Zusammenfassung

Eine Analyse der Einflussfaktoren auf Prozesskemepawird in der Literatur in dieser
umfassenden Form, wie es in dieser Arbeit durchgefiiurde, nicht beschrieben. Wohl
haben verschiedene Autoren fir einzelne Fragestghu durchaus theoretische
Konzepte oder auch empirische Arbeiten vorgeleghe ederartige geblndelte
Untersuchung von verschiedenen markt- und mitaetizogenen Faktoren lasst sich

allerdings nicht finden, schon gar nicht in Bezuf EBinzelhandelsunternehmen.

Welche Schlisse kdnnen nun aus der Untersuchunogeezwerden? Die folgende
Ubersicht stellt die gesammelten Zusammenhange cheis den verschiedenen
Faktoren und dem Abschneiden der 68 Markte beiRtemesskennzahlen dar und gibt

Antwort auf die Hypothesen:

Faktor Regressionsgerade R?
MarktgréRe y = 0,024x + 54,93 R2 = 0,005
Marktalter y =-0,001x + 114,0 R2 = 0,055
Standort y =-0,003x + 59,18 R2 = 0,083
Rotation y =-15,85x + 60,73 R2 = 0,240
Verweildauer y =1,200x + 52,56 R2=0,078
befristete Vertrage y =-15,70x + 60,84 R?=0,135
Frauenanteil y =18,67x + 47,51 R2 =0,028

Tabelle 24: Ubersicht Regressionsgeraden und Bedtigitsmaf?

Je groRer, alter und naher an der Zentrale ein tMstrtkdesto besser verrichtet er seine
Prozesse. (Die Regressionsgerade des Marktalterdebhalb eine negative Steigung,
weil jungeren Markten ein hoher absoluter Wert ifiir Er6ffnungsdatum zugewiesen
wurde als alten.) Je geringer die Personalflukbmatind der Anteil an temporar
Beschaftigten und je groRer die Verweildauer detaMeiter im Unternehmen und der
Frauenanteil, desto besser arbeitet der Markt. Rigke dieser Zusammenhange ist

allerdings unterschiedlich.
Den groften Einfluss auf die Prozessqualitat haleennach die Faktoren Rotation und

befristete Vertrdge. Das ist insofern gunstig, ddss dies Variablen sind, die durch

geeignete MalRnahmen vom Unternehmen aktiv beesfiusrden kdnnen.
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Allerdings muss beachtet werden, dass hinter eigatan Teil des Zusammenhangs
zwischen Rotation und Performance bzw. befrist&ferirage und Performance ein
anderer, gemeinsamer Faktor steht — namlich deioF&leuerdffnung. Neue Markte
sind durch Uberproportional viele Mitarbeiter méfisteten Dienstvertragen und einem
Anteil an neuen Mitarbeiter (Rotation) von 100% emehkzeichnet und erzielen
andererseits signifikant schlechtere Resultate. hAweenn man aus den neuen
Mitarbeitern jene heraus rechnet, die friher bglieitinem anderen Markt tatig waren,

andert sich das Ergebnis nur unwesentlich.

Nachdem sie eine gewisse Anlaufzeit, die einige &erbetragt, iberstanden haben,
sind die neuen Markte in der Lage, qualitatsmaRiglen alten aufzuschliel3en. Wenn
man nur die alten Markte gesondert betrachtet, diedeinzelnen Zusammenhénge
zwischen den beschriebenen Faktoren und den erziBlinkten allerdings wesentlich
schwacher. Da in absehbarer Zukunft weitere Netramfien geplant sind, werden die

Zusammenhange wohl vorerst auch so bleiben, wisirsie

Ein eingehender Blick auf den Faktor Schulungosinend. Die anschlie3ende Tabelle
verdeutlicht die (mittelfristige) Auswirkung der [8dungen auf die Performance der

Markte in Abhangigkeit davon, ob die Teilnahme dafeeiwillig oder verpflichtend

erfolgt ist:
kein Freiw. Verpfl.
Gesamt Scr?ull?ng Schulung TeiIr?ahme Teilizghme
Marz | Anzahl Markte 64 22 42 32 10
2011 |punkteschnitt | 52,39 53,45 51,83 53,44 46,70
Janner | Anzahl Markte 68 26 42 32 10
2012 | punkteschnitt | 56,821 56,85 56,81 58,59 51,10
Diff. Punkte 4,43 3,39 4,98 5,16 4,40

Tabelle 25: Ubersicht durchschnittliche Punkte wod nach Schulungsteilnahme

Schulungen haben sich als taugliche Malinahme eawiesn die Prozessqualitét in den
Markten zu heben. Wie die Daten zeigen, zahlt els aus, Schulungen selbst dann
durchzufiihren, wenn diese zwangsweise angeordmeleweWirklich nachhaltig wird
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der Effekt von Schulungen allerdings, wenn die Mi&rfkeiwillig an ihnen teilnehmen.
Aus diesem Grund erscheint es sinnvoll, sich mitMetivation der Méarkte fir eine
Schulungsteilnahme auseinanderzusetzen. Das kémdohnenswerte Fragestellung

fur weitere Forschungen sein.

So konnte es gewinnbringend sein, z.B. die Einfiil@rwon Anreizsystemen zu
erwagen, mit denen der Nutzen von Mitarbeitern jaiten des Unternehmens in
Einklang gebracht werden koénnte. So konnten denarklitern etwa variable

Gehaltsbestandteile, die von den Prozessindikatdsbangig sind, ausbezahlt werden.

Darlber hinaus kdnnte man versuchen, mit geeigridefinahmen die Geschaftsfuhrer
der Méarkte fur das Thema zu sensibilisieren, umcde$e Weise den Mitarbeitern zu
signalisieren, dass die Qualitat ihres Arbeitens Anliegen ist. Es ist leichter,
Mitarbeiter fir Prozessqualitat zu interessiereanmwderen Vorgesetzte entsprechende

Anstrengungen honorieren, was sich nicht nur moadtatlohnung beziehen muss.

Die Untersuchung des Faktors Entfernung hat ankandkanarischen Méarkte gezeigt,
dass die Tatsache der Insellage sich auf versaieetfelikatoren nachteilig auswirkt.
Dieses Faktum muss beriicksichtigt werden, wenn m@iche Markte mit den

Festlandsmarkten vergleichen will und es gibt Hilseedarauf, wie sich zukinftige

Markte auf den balearischen Inseln verhalten werden

Die multiple Regression aller neun untersuchtenat#en hat ergeben, dass diese einen
groRen Teil der Performance der Markte erklarennkdn bzw. dass die Leistung
zukinftiger Markte zu einem guten Teil durch die nKimis dieser Faktoren
prognostiziert werden kann. (Das Gesdthtder Regression betragt tber 0,45, das

Gesamtyp ist minimal, n&mlich kleiner als 0,0001.)

Durch das Hinzufligen einer weiteren Variablen,ctia Faktor Neuerdffnung gesondert
misst, konnte die Aussagekraft bzw. Prognosefaltiges Modells weiter erhoht
werden. (Dask? betragt fast 0,52.) Auch in der multiplen Regressivird der groflRe

Einfluss dieses Faktors deutlich.
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Unter Bericksichtigung des Wirtschaftlichkeitskriiens ist allerdings zu hinterfragen,
ob der Aufwand der Ermittlung der Werte fir die mzelraktoren tatsachlich

verhaltnismaRig angesichts des Nutzens einer solehegnose ist. Vielmehr erscheint
es in der Praxis sinnvoll zu sein, sich den Mal3reahau widmen, durch die eine echte

Qualitatssteigerung der taglich in den Markten iged¢en Arbeit erreicht werden kann.
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8. Anhang

Rohdaten
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Avg
Neg Total
St

OP OR IP IP Cred Agree-| Goods Invoice Cash

ments | Entry Control Cycle

Store| SpC | 6w | =ew| 7T UE | N | DR

o
=0

46 | o | 3] oo 3] 1] 3] 3| 3|59 9 34 6 10
47 | 3 3] o] 1] 1] o] 3] 3] 3] 59 6 36 8 9
48 | 3 oo | 1|3 1] 3] 3| 1|54] 7 32 7 8
49 | o |12 | 0o | 3| 3| 3| 3| 3| 3|62 7 36 7 12
50| 3| 3]0 | 1|3] 3| 3| 3| 3|65 9 34 10 12
51| 3o |o|o| 1] 1] 1] 3] 3]|s1 7 32 4 8
52| 3] oo |3 |[3] 1] 3] 3| 3]|6e2 7 36 9 10
53| 3| 3| o3| 1] 3| 3] 3| 3]|6e5 7 36 10 12
54| 3| 3] o1 |1] 3] 3] 3| 3]|6e1 7 34 8 12
55 ] 3] 1o | 13| 3| 1] 3| 1|59 7 36 8 8
56 | 3] oo o|o]| 1] 3] 3| of 36 3 23 3 7
57| 3] 3o 11| 1| 3] 3| 3[60]| 6 36 8 10
58 | 3/ o | o | 1| 1] 3| 3| 3| 3|46 3 26 5 12
59 | 3] o |03 |3] 1| 3] 3| 3[60]| 9 32 9 10
60 | 3| 3| 13| 1] 3| 1] 3] 3]|6s66 9 36 11 10
61 | 3| 3| 0| 3|3 | 3| 1] 3| 0fs51 6 26 12 7
62| 3] oo | 1| a1] 1] 1] 3] of 4] 5 25 5 5
63| 1| 3] o] 1|21 3] 1] 3] of 58 9 36 6 7
64| 3] ol oo 1] 1] 3] 1| 1|43 3 30 4 6
65| 3] o | 1| 10| 3| 3] 3| o3| 4 18 5 9
66 | 1] oo | 10| 3| 3] 3| 3|47 9 24 2 12
67| 3| 3] o | 1| 1] 3| 3] 3| 3]|6e1 5 36 8 12
68 | 3| 3| 1| 3| 3] 1| 3] 3| 3|63]| 4 36 13 10

Neuerdffnungen: 41, 55, 56, 65

Kanarische Markte: 13, 36, 51, 65, 66

Freiwillige Schulungsteilnahme: 1,3,4,5,7,10, 14, 15, 18, 19, 26, 28, 29,

30, 32, 34, 38, 39, 40, 42, 43, 47, 48, 50, 51,
53, 57, 60, 61, 64, 68
Verpflichtende Schulungsteilnahme: 2,9, 13, 27,485 58, 62, 63, 66
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8.5 Abstracts

8.5.1 Abstract deutsch

Prozessmanagement ist von fundamentaler Bedeutung, die Steuerung von
komplexen Unternehmen im Sinne der Geschéaftssteatag gewéhrleisten. Dies ist

insbesondere flur dezentrale Organisationen relevant

Media Saturn ist der grof3te Elektronikeinzelhand@aropas. Sein Erfolg wird oft auf
die dezentrale Struktur zurickgefuhrt, die den emen Markten betrachtliche
Entscheidungsrechte einraumt. Diese Rechte ernm@glices ihnen, auf lokale
Kundenbedurfnisse einzugehen und angemessen agehifisches Konkurrenzumfeld
reagieren zu kénnen. Um Mindestqualitatstandarctseszustellen, ist ein verbindlicher

Rahmen an prozessualen Regeln wichtig.

Diese Diplomarbeit ist eine empirische Untersuchdeg Faktoren, die den Grad der
Einhaltung von zentral vorgegebenen Prozessennré8aéMedia und Saturn Markten in
Spanien beeinflussen. Der Einhaltungsgrad wird adleiner Reihe von Kennzahlen
gemessen. Fir jeden Indikator sind Zielvorgabewfegggelegt, um zu ermitteln, ob ein
Markt die gewtinschte Prozessqualitat erreicht odgrt. Das Abschneiden der Markte
bei diesen Kennzahlen dient als abhéangige Varidbidinearen Regressionen, anhand

derer die Zusammenhéange mit den einzelnen Faktdrerpruft werden.

Die marktbezogenen Faktoren sind Grol3e, Alter, &tdarund Schulungsteilnahme der
Markte. Die mitarbeiterbezogenen Faktoren beinhalt@otation, Verweildauer,

befristete Dienstverhaltnisse und Frauenanteil.

Starke Zusammenhange werden fir die Faktoren Rotaind befristete Vertrage
nachgewiesen. Es stellt sich allerdings heraus, di@asWerte fir diese Indikatoren stark
von der Tatsache beeinflusst werden, ob ein Marieé &leuerdffnung ist oder nicht.
Dieses Faktum erweist sich als die signifikant®stgable, denn neue Markte schneiden

wéahrend ihrer ersten Monate bei den Kennzahlerdidewsichlechter ab als alte.
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Schulungen erweisen sich als wirkungsvoll, selbstnmw diese den Markten
aufoktroyiert werden. Wenn die Teilnahme an deruBioty freiwillig erfolgt, sind die
sogar Ergebnisse noch besser. Demzufolge scheilbhegnswert, die Motive der

Marktmitarbeiter fur ihr Interesse an Prozessqgaalintersuchen.

Die Analyse der Marktstandorte enthullt die schtech Performance der kanarischen
Markte verglichen mit ihren Pendants auf dem spgheis Festland, was durch

strukturelle Nachteile durch die Insellage zu eigist.

8.5.2 Abstract English

Process management is of vital importance in aguarantee the steering of complex
companies aligning them with their business stratddpis is especially relevant for

decentralized organizations.

Media Saturn is Europe’s biggest electronic retalts success is often attributed to a
decentralized approach which grants considerabtgside rights to the individual
stores. These rights provide the possibility topada local customer needs and to react
appropriately to their specific competitive envineent. In order to assure minimum
quality standards, the existence of a compulsienéwork of procedural rules is

crucial.

This master thesis is an empirical investigatiorthef factors that influence the degree
of compliance of the centrally provided processethe 68 Media and Saturn stores of
Spain. The degree of compliance is measured byt afs&Pls. Target values are
established for every indicator to determine whethstore reaches the desired process
guality or not. The stores’ results of these intticeserve as the dependent variable for

the linear regressions which test the relatiorthéadifferent factors.
The store related factors are its size, age, lmeatnd the participation in trainings. The

personnel related factors include fluctuation, tara of employment, temporary

contracts and gender distribution.
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Strong relationships were found for the factorstilation and temporary contracts. It
turns out, however, that these figures are highilyénced by the fact whether a store is
a recent opening or not. This fact appears to @erbst significant variable. New stores

in their first operating months score clearly lowethe KPIs than old ones.

Trainings prove to be effective, even if they angposed on the stores. If a store
participates in the training voluntarily the resultire even better. Hence it seems
rewarding to investigate the motives of store erypés that determine their interest in

process quality.
The analysis of the store locations uncovers theetoperformance of the Canarian

stores compared with their counterparts on mainl8pdin. This proves structural

disadvantages due to the island condition.
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