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Bessere Performance im
Lebensmitteleinzelhandel

Das Performance Management im Lebensmitteleinzelhandel profitiert, wenn die Wir-

kungen der durchgefiihrten MaBhahmen wissenschaftlich auf den Priifstand gestellt

werden. Aktuelle Forschungsergebnisse aus dem Lebensmitteleinzelhandel zeigen, wie

sich Umsatz erh6hen, Mitarbeitergewinnung und -bindung verbessern und Fehlzeiten

reduzieren lassen.

Maximilian Kohler, Matthias D. Mahlendorf, Mischa Seiter, Timo Vogelsang

Der deutsche Lebensmitteleinzelhandel ist eine hart um-
kampfte Branche (vergleiche Monopolkommission 2012). Ge-
trieben durch einen im internationalen Vergleich ungekann-
ten Discount-Anteil von iiber 40 Prozent (vergleiche Statista
2020) und eine hohe Ladendichte, operieren deutsche Lebens-
mittelhdndler mit geringen EBIT-Margen von unter fiinf Pro-
zent (vergleiche Lademann 2012). Unter diesen Voraus-
setzungen sollten Héndler jeden Ansatz zur Performance-

Steigerung nutzen. Doch welche Mafinahmen haben sich

Zusammenfassung

® Zur Steigerung von Umsatz und Profitabilitat sind
Mitarbeitergesprache und Transparenz dhnlich ef-
fektiv wie finanzielle Boni — bei einem Bruchteil der
Kosten.

e Mitarbeiterbindungsprogramme sowie das Fokussie-
ren der Aufmerksamkeit von Fithrungskréften auf
das Thema Mitarbeiterwohlbefinden sind effektive
Mittel zur Reduktion von Fluktuation.

® Fehlzeiten mithilfe finanzieller Boni zu reduzieren

kann zum gegenteiligen Effekt fithren.
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erwiesenermaflen bewéhrt und sind tatsdchlich wirksam?
Eine Auswahl an Studienergebnissen zu Performance-
Management-Mafinahmen gibt darauf Antwort und zeigt, wie
das Performance Management langfristig verbessert werden
kann (vergleiche Kasten Untersuchte Studien). Neben Um-
satz und Profitabilitdt miissen auch Mitarbeitergewinnung
und -bindung optimiert werden. Auflerdem spielt die Reduk-

tion von Fehlzeiten eine wichtige Rolle.

Umsatz und Profitabilitdt erhhen

Eine wichtige Kennzahl fiir die Steuerung von Supermérkten
ist der Durchschnittsbon, also die Summe, die Kunden im
Durchschnitt pro Einkauf bezahlen. Je hoher er liegt, desto bes-
ser die Performance. Um ihn zu erhéhen, scheint es oft aus-
sichtsreich, einen finanziellen Bonus fiir Gebietsleiter und Fi-
lialleiter an den Durchschnittsbon zu koppeln. Allerdings zeigt
diese Mafinahme in einem Feldexperiment von Manthei/Sliw-
ka/Vogelsang (2021a) im Mittel keinen nennenswerten Effekt
(vergleiche auch Vogelsang 2019). Die zufillig ausgewahlte
Gruppe an Filialleitern mit einem Bonus weist einen dhnlichen
Durchschnittsbon auf wie die zufillig ausgewéhlte Kontroll-
gruppe von Filialleitern, die keinen Bonus erhalten haben. Dies

liegt daran, dass die Verantwortlichen bereits seit Jahren daran
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gearbeitet haben, den Durchschnittsbon zu steigern, weshalb
keine weiteren Verbesserungen mehr erzielt werden konnen.
Bei Filialleitern, die erst vergleichsweise kurze Zeit zum Unter-
nehmen gehoren und Verantwortung fiir junge Filialen tragen,
zeigt sich ndmlich ein anderes Bild: Hier fiithrt der Bonus zu ei-
ner signifikanten Steigerung des Durchschnittsbons.

Team-Bonuszahlungen fiir Bickereifachverkdufer wirken
sich ebenfalls positiv auf die Performance aus, wie Friebel
etal. (2017) in einem Feldexperiment basierend auf Daten von
1.300 Mitarbeitern zeigen. Dort ist sowohl der Umsatz als
auch die Anzahl der Kunden durch die Einfithrung von Team-
Boni um drei Prozent gestiegen. Diese beachtenswerte Per-
formance-Steigerung hat sich nicht nur kurzfristig gezeigt,
sondern hat auch langfristig Bestand. Insgesamt sind die Ge-
hiélter durch die Boni um 2,2 Prozent gestiegen.

Auch das Schaffen von Transparenz iiber die Gewinnmargen
der verkauften Produkte kann neben Boni als Instrument zur
Performance-Steigerung infrage kommen. Hierzu untersuchen
Manthei/Sliwka/Vogelsang (2021b), wie es sich auswirkt, wenn
Filialleitern Informationen zur Profitabilitét aller Produkte zur
Verfiigung gestellt werden. Im Zuge der Studie werden die Pro-
dukte in Kategorien von eins bis fiinf eingeteilt. Kategorie eins
bedeutet, dass der Artikel zu den 20-Prozent-Produkten mit
der hochsten Gewinnspanne zahlt, wohingegen Kategorie fiinf
anzeigt, dass das Produkt zu den 20-Prozent-Produkten mit der
geringsten Profitabilitt zahlt. Die Filialleiter erhalten iiber ein
Portable Data Terminal, ein Gerét dhnlich einem Smartphone
mit Barcode Scanner, Zugang zu dieser Klassifizierung. Aufler-
dem wird ein zehnminiitiges Online-Trainingsvideo bereitge-
stellt. Diese Mafinahmen steigern pro Filiale den monatlichen
Gewinn um circa 1.100 Euro, in etwa also um zwei Prozent. Ein
neu eingefiihrter finanzieller Bonus fiir Gewinnsteigerungen,
ohne Kommunikation der Zusatzinformationen, zeigt dhnliche
Wirkung. Allerdings sind die Bonuskosten wesentlich hoher als
die Kosten fiir die Bereitstellung der Profitabilititsdaten und
des Trainingsvideos. Zudem zeigt die Studie, dass die gemein-
same Einfithrung der Zusatzinformation und eines Bonus kei-
nen nennenswerten Mehrgewinn iiber die Bereitstellung der
Information bietet.

Starke Auswirkungen auf die Performance zeigen neben Boni
und Gewinntransparenz auch Mitarbeitergespriche, sogenann-
te Performance Reviews. In einem Feldexperiment von Man-
thei/Sliwka/Vogelsang (2020) miissen Filialleiter ihren Vorge-
setzten in regelméfligen Meetings berichten, welche Mafinah-
men sie durchgefiihrt haben, um die Profitabilitit zu steigern.

Durch die Einfithrung dieser Mitarbeitergespréche hat sich die
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Profitabilitit um sieben Prozent gesteigert — allerdings nur,
wenn nicht gleichzeitig ein Bonus gezahlt wird. Ein finanzieller
Bonus verdndert offenbar die Art der Gespréiche und somit auch
ihre Wirksamkeit. Filialleiter, die keinen finanziellen Bonus er-
halten, sprechen in Mitarbeitergespriachen viel haufiger tiber
auftretende Probleme als Filialleiter mit Bonus. Anders als zu
erwarten, bewerten Filialleiter die Performance Reviews positi-

ver, wenn diese gerade nicht mit einem Bonus verbunden sind.

Mitarbeitergewinnung und -bindung verbessern
Ein zentrales Thema in vielen mittelstaindischen Unterneh-
men und auch im Lebensmitteleinzelhandel ist es, die Gewin-
nung und Bindung von Mitarbeitern zu verbessern (verglei-
che Arndt/Mahlendorf/Schomaker 2021). Ob Mitarbeiter-
empfehlungsprogramme sich dafiir eignen, haben Friebel/
Heinz/Zubanov (2019) untersucht. Die Ergebnisse ihres Feld-
experiments zeigen, dass Bonuszahlungen die Anzahl der
Empfehlungen zwar nur leicht erhohen, diese sich jedoch
stark auf die Mitarbeiterbindung auswirken. Als Empfehlung
wird dabei definiert, wenn jemand tiber den formalisierten
Empfehlungsprozess des Unternehmens eingestellt wird. In
der untersuchten Supermarktkette ist die Mitarbeiterfluktua-
tion um 15 Prozent gesunken, wodurch Personalkosten in
Hohe von fast drei Prozent eingespart werden konnten. Inte-
ressanterweise blieben nicht nur die Mitarbeiter, die aufgrund
der Empfehlungen eingestellt wurden, linger im Unterneh-
men, sondern auch diejenigen, die zuvor schon dort gearbei-
tet hatten. Sie scheinen eine stirkere Bindung zum Unterneh-
men entwickelt zu haben. Offenkundig schitzen Mitarbeiter
es, in das Recruiting neuer Kollegen einbezogen zu werden.
Auch das Verhalten der Filialleiter kann die Mitarbeiterfluk-

tuation reduzieren. Weist der CEO die Filialleiter an, sich in die-

Untersuchte Studien

Alle eingebrachten Studien entsprechen hochsten wis-
senschaftlichen Standards. Allen gemein ist, dass sie
Feldexperimente (A/B-Tests) im Lebensmitteleinzel-
handel durchgefiihrt haben, um den Effekt von Perfor-
mance-Management-MafSnahmen zu testen. Hierbei
werden Mitarbeiter, ohne es zu bemerken, nach dem
Zufallsprinzip in verschiedene Gruppen eingeteilt. Die
jeweilige Performance-Management-Mafinahme wird
dann nur bei einer der Gruppen implementiert, um ei-

nen eindeutigen kausalen Effekt zu schitzen.
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ser Hinsicht stark zu bemiihen, reicht dies oftmals bereits aus,
wie Friebel/Heinz/Zubanov (2021) zeigen. Die Filialleiter inves-
tieren in solchen Féllen mehr Zeit in das Personal-Management
und Mitarbeiter berichten, dass die Filialleiter ihnen gréfiere
Aufmerksamkeit und Unterstiitzung schenken. Die Fluktuati-
on reduziert sich dadurch fiir die néchsten neun Monate um
ein Viertel. Die reduzierte Fluktuation spiegelt sich allerdings

nicht in einer Umsatzsteigerung der Filialen wider.

Fehlzeiten reduzieren
Um die Performance zu steigern, ist es sinnvoll, auf moglichst
geringe Fehlzeiten der Mitarbeiter hinzuwirken. Dennoch soll-
te dabei eine gewisse Grenze nicht unterschritten werden. Mit-
arbeiter sollten sich beispielswiese nicht dazu aufgefordert fith-
len, krank ihren Dienst zu verrichten. Dieser Prasentismus wirkt
sich vielfach negativ aus, von der Ansteckung anderer Mitarbei-
ter bis hin zu einer hoheren Fehlerhdufigkeit in der Tétigkeit.
Wie Bonuszahlungen zur Vermeidung von Fehltagen wir-
ken, untersuchen Alfitian/Sliwka/Vogelsang (2021). Eine ein-
gefithrte finanzielle Anwesenheitspramie fiir Mitarbeiter mit
wenig Fehltagen zeigt dabei keine Wirkung, im Gegenteil: Die
Einfithrung eines finanziellen Bonus erhoht die Fehlzeiten so-

gar um etwa 45 Prozent. Der negative Effekt eines finanziel-

Abb. 1

len Bonus tritt vor allem bei neueren Mitarbeitern auf, die die
Anwesenheitskultur ihres Unternehmens noch nicht lange
kennen. Eine Umfrage unter den Mitarbeitern zeigt, dass
durch die Einfithrung der Bonuszahlung Abwesenheit als ak-
zeptables Verhalten angesehen wird.

Diese Ergebnisse decken sich mit Forschungsergebnissen aus
anderen Bereichen, die unter dem Stichwort Crowding-out seit
Langerem in der Psychologie diskutiert werden. Der Begriff
Crowding-out beschreibt den Umstand, dass intrinsische Mo-
tivation durch einen monetiren Anreiz verdridngt wird. Der
monetire Anreiz versieht eine Handlung mit einem psycholo-
gischen Preisschild, einem Preis, den manche bereit sind zu be-
zahlen. Das heift im obigen Fall: Ein Mitarbeiter, der urspriing-
lich von sich aus den Anspruch hat, nicht unbegriindet zu feh-
len, rechtfertigt einen unbegriindeten Fehltag damit, dass er
dafiir auf den Bonus verzichtet. Dies bedeutet jedoch nicht, dass
Bonuszahlungen grundsitzlich die Performance reduzieren.
Vielmehr steigern Belohnungen in den meisten Féllen die Mo-
tivation, wie Cameron (2001) postuliert. Negative Auswirkun-
gen auf die Performance konnen beispielsweise vermieden wer-
den, wenn die Belohnung an einen Erfolg gekoppelt ist, der sich
auf das Erreichen eines Zielwertes bezieht oder darauf, im Ver-

gleich zu anderen gut abzuschneiden.

Best Practices aus aktuellen Studien im Lebensmitteleinzelhandel

Umsatz und Profitabilitat

= Boni sind effektiver, wenn Mitarbeiter noch am Anfang ihrer
Lernkurve sind.

= Team-Boni sind ein wirksames Mittel zur Umsatz- und
Gewinnsteigerung.

Beispiel Produktprofitabilitat, steigert die Profitabilitat.

= RegelmaBige Mitarbeitergesprache verbessern die Leistung,
aber nur, wenn sie nicht mit einem finanziellen Bonus
verbunden werden.

= Eine bessere Informationsverfligbarkeit tiber Werttreiber, zum

Mitarbeitergewinnung, -bindung und Fehlzeiten

= Mitarbeiterakquise auf Basis von Empfehlungsprogrammen
kann die Fluktuation von neuen und bestehenden
Mitarbeitern senken.

= Mehr Aufmerksamkeit des Managements ist ein wirksames
Mittel, um die Fluktuation zu verringern.

= Bonuszahlungen fiir geringe Fehlzeiten konnen dazu fiihren,
dass Fehlzeiten steigen und nicht sinken, sogenannter
Crowding-out-Effekt.

da unter Umstanden:
« MaBBnahmen nicht den erwarteten Effekt haben.

wichtig

Eine wissenschaftliche Priifung von Performance-Management-MaBnahmen durch Feldexperimente (A/B-Tests) ist notwendig,

« MaBBnahmen durch kostenglnstigere MaBnahmen substituiert werden kénnen.
« Wechselwirkungen verschiedener Maf3nahmen nicht eindeutig sind.

Quelle: eigene Darstellung

44

Controlling & Management Review 82021



Unternehmenssteuerung | Performance Management

Schlussbetrachtung

Die Performance im Lebensmitteleinzelhandel ldsst sich
mittels zahlreicher Instrumente steigern (vergleiche Abbil-
dung 1). Die in den Studien ermittelten Steigerungen in Be-
zug auf Umsatz, Gewinn und Mitarbeiterfluktuation sind
beachtlich, insbesondere fiir einen so hart umkidmpften Sek-
tor wie den Lebensmitteleinzelhandel. Dies zeigt, dass ein-
zelne Mafinahmen wissenschaftlich iiberpriift werden soll-
ten. Um das Performance Management langfristig zu ver-
bessern, ist es notwendig, Branchenerfahrung und gesunden
Menschenverstand durch systematische Testung sinnvoll zu
erganzen. Aus einer statistisch eindeutigen Messung der
Performance-Steigerung kénnen Unternehmen die Kausal-
effekte in Euro und Prozent schitzen. Hierbei aufgedeckte
(moglicherweise kontraintuitive) Erkenntnisse konnen Un-
ternehmen dabei helfen, erfolgreiche Performance-Manage-
ment-Mafinahmen zu identifizieren und weniger erfolgrei-

che zu vermeiden.
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